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Non-Profit Manager*innen von heute sind Generalist*in-
nen, die sich initiativ und eigenverantwortlich mit den Heraus-
forderungen unserer Zeit auseinandersetzen und im besten 
Falle geeignete Lösungen dafür finden und diese auch richtig 
kommunizieren können. Aus diesem Grunde wird genau diese 
Fähigkeit bei Studierenden aus den Masterstudiengängen 
Management in Nonprofit-Organisationen und Soziale Arbeit 
der Hochschule Osnabrück gefördert.
Im Rahmen des Moduls Handlungsfelder II entwickelten 
rund 30 Studierende im Wintersemester 2020/2021 in einer 
Denkwerkstatt ihre eigenen Lösungen in Bezug auf Forschung, 
Produkte / Dienstleistungen und Kommunikation. Die Studie-
renden wählten in einem partizipativen Prozess ihre eigenen 
Schwerpunktthemen aus und arbeiteten dann ein Semester 
lang an den Inhalten. 
Begleitet wurden sie durch ein Teamteaching von Prof. 
Dr. Gesa Birnkraut und Marlene Eimterbäumer, die Modelle, 
Methoden und Coaching zur Unterstützung  anboten. Die 
Modelle und Methoden finden sich in den Beiträgen der Studie-
renden wieder (unter anderem das socio-ecological model, der 
Business Model Canvas, der story telling canvas, das design 
thinking). 
Am Ende des Semesters stand eine Präsentation vor den 
Kommiliton*innen und den Lehrenden, aber auch vor externen 
Gästen, die aus unterschiedlichen Expertisegebieten kamen 
und dementsprechend Feedback gaben.  Das Modul selbst 
wurde von der Hochschule im Rahmen der Innovativen Lehre 
an der Fakultät Wirtschafts- und Sozialwissenschaften geför-
dert. 
Für die Studierenden stellte das Modul durchaus eine große 
Herausforderung dar, denn in der Denkwerkstatt musste unter 
hoher Komplexität stark prozessbezogen gearbeitet werden 
im Gegensatz zu der sonstigen hohen Ergebnisorientierung. 
Die durchweg sehr guten Ergebnisse zeigen, dass der Einsatz 
und das Aushalten der Unsicherheit sich gelohnt haben. 
Aufgeteilt ist das vorliegende Buch in die zwei Schwer-
punktthemen Ressourcenknappheit / Wirtschaft und Wasser-
knappheit. In diesen beiden Schwerpunktthemen finden Sie 
jeweils einen Beitrag von den Forscher*innen, den Lösungsfin-
der*innen und den Kommunikator*innen. 
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15 Studierende haben sich gemeinsam entschieden, in der Denkwerkstatt das Thema 
„Ressourcenkonflikte und Wasserknappheit“ zu untersuchen. Dabei haben drei Unter-
gruppen (Forscher*innen, Lösungsfinder*innen und Kommunikator*innen) zusammen-
gearbeitet. Zuerst haben die Forscher*innen mit Hilfe des Social Ecological Models die 
Akteure und Dynamiken hinter dem Thema „Ressourcenkonflikte und Wasserknapptheit“ 
untersucht. Dabei wurden insbesondere die Schnittstellen zwischen globalem Süden und 
globalem Norden beleuchtet, wie zum Beispiel die Rolle des Staats im Themenbereich 
„Wasserprivatisierung“ und die Rolle von NGOs. In einem Design Thinking Workshop 
haben die Lösungsfinder*innen auf der Grundlage dieser Informationen die Idee einer 
Austauschplattform zum Thema Wasserknappheit entwickelt. Diese  soll Kooperations-
möglichkeiten zwischen Menschen aus der Gesellschaft und NGOs fördern und richtet 
sich sowohl an Menschen aus dem globalen Süden als auch aus dem globalen Norden. 
Die Kommunikator*innen definierten das Erreichen der Zielgruppe der Schüler*innen als 
Schlüssel, die Relevanz für das Thema in der Gesellschaft zu steigern. Dabei unter-
suchen sie insbesondere den Gamification Ansatz als mögliches Mittel, Schüler*innen 




Ressourcenkonflikte: Wasserprivatisierung und Menschenrechte 
von: Arsene Dognon, Lisa-Marie Haafke, Clemens Koch, Vahid Sahraei, Cynthia Torres
1. EINLEITUNG
Prognosen deuten darauf hin, dass Krisen und Konflikte 
um den Zugang zu sauberem Süßwasser zunehmen. Im Zeit-
raum der Jahre von 2010 bis 2021 wurden laut des Pacific 
Institute weltweit insgesamt 466 Wasserkonflikte erfasst. Die 
Anzahl der Wasserkonflikte hat sich im Vergleich zum Zeit-
raum von 2000 bis 2009 (insgesamt 220) verdoppelt (vgl. 
Pacific Institute 2019). Die Ursachen solcher Konflikte sind 
strukturell unterschiedlich. Laut des Pacific Institute werden 
die verschiedenen Wasserkonflikte in drei Formen unterteilt: 
Trigger, Casualty und Weapon. Wasser kann als Auslöser 
oder Ursache eines Konfliktes sein (Trigger). Das bedeutet die 
Kontrolle über Wasserquellen, der ökonomische oder physi-
sche Zugang, oder Wasserknappheit ist ein Konflikt-Auslöser. 
Zweite Form des Konfliktes ist die gezielte Zerstörung von 
Wassersystemen (Casualty). In diesem Fall wurden Wasser-
ressourcen oder Wassersysteme beabsichtigt oder beiläufig 
Ziele von Gewalt. Die letzte Konfliktform stellt die Nutzung von 
Wasser als eine Waffe in einem Konflikt dar (Weapon). Wasser-
ressourcen oder Wassersysteme wurden in dieser Form als 
Instrument oder Waffe in einem gewaltsamen Konflikt einge-
setzt (vgl. ebd.). Wasserprivatisierung kann in diesem Zusam-
menhang als Konflikt-Auslöser gesehen werden.
Ressourcen sind definiert als alle nützlichen Umweltele-
mente, die der Mensch gewinnen kann. Ressourcenkonflikte 
entstehen, wenn friedliche Allokationsmechanismen zur Regu-
lierung der Konkurrenz um knappe Ressourcen versagt haben. 
Der Haupteinflussfaktor für die Entstehung und Zunahme von 
Ressourcenkonflikten ist die systematisch steigende globale 
Nachfrage nach Rohstoffen. Die Einschränkung der Verfügbar-
keit solcher Ressourcen, wie Wasser oder Land, gefährden die 
materielle Basis einzelner sozialer Gruppen bzw. Gesellschaf-
ten oder sogar Staaten. Ressourcenknappheit kann auch die 
bereits bestehenden gesellschaftlichen oder politischen Span-
nungen und Konflikte verschärfen (vgl. Jäger 2015: 34).
Die Erdoberfläche ist zu 71 Prozent von Wasser bedeckt, 
weshalb die Erde auch Blauer Planet genannt wird (vgl. 
Kappas 2009: 187). Wasser scheint also im Überfluss vorhan-
den zu sein. Tatsächlich sind aber weniger als drei Prozent des 
Wassers auf der Erde Süßwasser (vgl. bpb 2017). Davon sind 
wiederum nur 0,3 Prozent für Menschen nutzbar, da der Groß-
teil in ewigem Eis an den Polen, in Gletschern, in Regen oder 
Bodenfeuchtigkeit gebunden ist (vgl. UNICEF 2020). Wasser 
kann somit als eine relativ knappe Ressource verstanden 
werden. In den vergangenen 100 Jahren hat sich der Wasser-
verbrauch versechsfacht (vgl. UN 2020: 22). Klimawandel, 
Bevölkerungs- und stetiges Wirtschaftswachstum werden als 
Hauptgründe für Wasserknappheit angeführt (vgl. ebd. 31). 
Weltweit wird durchschnittlich etwa 70 Prozent des entnom-
menen Wassers für die Landwirtschaft verbraucht (vgl. UN 
2020: 85). Der größte Teil entfällt dabei auf die Länder des 
Globalen Südens. Insbesondere der Anbau von landwirtschaft-
lichen Erzeugnissen, die für den Export bestimmt sind, und 
die Tierindustrie stellen hier die größten Wasserverbraucher 
dar. Wasserverschmutzung durch Pestizide und Düngemittel 
wirkt sich dabei zusätzlich negativ auf (vgl. ebd. 86). Der rest-
liche Wasserverbrauch teilt sich auf den Industriesektor mit 20 
Prozent und den Kommunalen Bereich mit 10 Prozent auf (vgl. 
bpb 2017). Laut dem Bundesministerium für Umwelt, Natur-
schutz und nukleare Sicherheit liegt Deutschland mit einem 
Wasserverbrauch von über 120 Litern pro Tag pro Person 
im internationalen Vergleich im Mittelmaß. In den letzten 
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30 Jahren konnte der Verbrauch sogar um 20 Liter gesenkt 
werden (vgl. BMU 2017).
Ein Hauptproblem ist, dass es immer noch viele Menschen 
gibt, die keinen Zugang zu sauberem Trinkwasser und Sanitär-
anlagen haben. Die Vereinten Nationen (kurz: UN) rechnen mit 
etwa 2,2 Milliarden Menschen, denen ein regelmäßiger Zugang 
zu sauberem Wasser fehlt (vgl. UN 2020: 71). 758 Millionen 
Menschen haben überhaupt keine Grundversorgung mit Trink-
wasser (vgl. UNICEF 2020). Zudem führen Durchfallerkrankun-
gen, die durch verunreinigtes Wasser und fehlendes Wasser 
für Hygienemaßnahmen verursacht werden, jedes Jahr zu 
etwa 829.000 Todesfällen (vgl. WHO 2019). Da Wasser eine 
lebenswichtige Ressource ist, spielt die Frage, wer die Kont-
rolle über die Wasserversorgung hat eine wichtige Rolle. Auch 
deswegen ist das Konfliktpotential um die Ressource Wasser 
sehr hoch.
Um die Auswirkungen von Wasserprivatisierung auf die 
Länder des Globalen Südens zu analysieren, wird in der folgen-
den Arbeit das Social-Ecological-Model (SEM) verwendet. Hier-
für war es notwendig, die persönlichen und umweltbezogenen 
Faktoren auf der Organisations- und Verhaltensebene zu iden-
tifizieren, die für das Thema grundlegend sind. Dieses SEM 
ist eine Methode, die hilft, den Einfluss verschiedener Verhal-
tensinterventionen auf unterschiedlichen Ebenen zu unter-
suchen und weist fünf hierarchische Ebenen auf: Individual, 
interpersonal, community, organizational und policy (vgl. Okoye 
2016: 26ff.). Die Wasserprivatisierung im Globalen Süden und 
die Verknappung dieser Ressource ist ein Problem, das sich 
auf allen Ebenen des Social-Ecological-Models manifestiert. 
In der vorliegenden Arbeit werden folgende Ebenen aufgrund 
ihrer zahlreichen Schnittstellen zum Globalen Norden genauer 
betrachtet: 
PUBLIC-POLICY:
Die Public-Policy-Ebene des SEM umfasst alle Beteiligten 
von Politikprozessen. Darunter fallen Maßnahmen, Institu-
tionen, Regeln und Vorschriften. Die Public-Policy-Ebene wirkt 
sich direkt auf alle anderen Ebenen aus (vgl. Okoye 2016: 27f.). 
Konkret geht es darum, wie Staaten mit der Wasserprivati-
sierung umgehen können. Im Folgenden wird auf das entwick-
lungspolitische Paradigma der Wasserprivatisierung, sowie 
auf Wasser als Menschenrecht und dessen Bedeutung für 
Wasserprivatisierung und Staaten eingegangen. Anschließend 
werden verschiedene Privatisierungsarten und die Rolle des 
Staates betrachtet. 
COMMUNITY: 
Die Community-Ebene umfasst sogenannte „primary 
groups“ bestehend aus Individuen innerhalb definierter geogra-
phischer oder politischer Räume, wie beispielsweise Nachbar-
schaften (vgl. McLeroy et al. 1988: 363). Hinzukommen die 
(bebaute) Umwelt sowie die lokale Infrastruktur (vgl. Goines 
2020). Darüber hinaus wird diese Ebene außerdem von Fakto-
ren wie gemeinsamen Identitäten oder kulturellen Werten und 
Normen beeinflusst (vgl. McLeroy et al. 1988: 365).
In Bezug auf die Wasserprivatisierung im Globalen Süden 
ist insbesondere das hohe Konfliktpotential in Folge dieser 
Privatisierungen auffällig. Aus diesem Grund werden in diesem 
Kapitel in erster Linie die Ursachen für dieses Phänomen 
ermittelt.
ORGANIZATIONAL:
Auf Organizational-Ebene wurden sowohl Non-Profit-
Organisationen als auch private Institutionen identifiziert. Die 
Entscheidungen, die diese Organisationen treffen, können die 
Verhaltensweisen ihrer Mitglieder bestimmen und liegen somit 
außerhalb der Kontrolle eines Einzelnen. Daher können sich 
die Ergebnisse positiv und negativ auf verschiedene Gruppen 
auswirken (vgl. Goines 2020).
Die privaten Unternehmen sind in diesem Fall die priva-
ten Wasserkonzerne. In diesem Kapitel sollen nicht nur die 
wichtigsten Vertreter identifiziert sondern auch die Funktions-
weise und Motive der Privatunternehmen analysiert werden. 
Gegen die Wasserprivatisierung von Unternehmen und die 
Maßnahmen der Regierungen ist ein weltweit sozialer Wider-




Non-Profit-Organisationen und private Institutionen wurden 
identifiziert.  Die Entscheidungen, die diese Organisatio-
nen treffen, können die Verhaltensweisen ihrer Mitglieder 
bestimmen und liegen somit außerhalb der Kontrolle eines 
Einzelnen.  Daher können sich die Ergebnisse positiv und 
negativ auf verschiedene Gruppen auswirken. 
In Bezug auf Wasserprivatisierung sind die Funktionsweise 
und Motive der Privatunternehmen der Wasserkonzerne zu 
analysieren. Gegen die Wasserprivatisierung von Unterneh-
men und die Maßnahmen der Regierungen ist allerdings 
ein weltweit sozialer Widerstand entstanden. Eine wichtige 
Rolle dabei nehmen Nichtregierungsorganisationen 
(NGOs) ein.
Die Community-Ebene umfasst sogenannte „primary 
groups“ bestehend aus Individuen innerhalb definierter 
geographischer oder politischer Räume, wie beispielsweise 
Nachbarschaften. Hinzukommen die (bebaute) Umwelt 
sowie die lokale Infrastruktur. Darüber hinaus wird diese 
Ebene außerdem von Faktoren wie gemeinsamen Identi-
täten oder kulturellen Werten und Normen beeinflusst. 
In Bezug auf die Wasserprivatisierungen ist insbesondere 
das hohe Konfliktpotential innerhalb der Gesellschaften im 
globalen Süden in Folge dieser Privatisierungen auffällig. 
Die Ursachen für dieses Phänomen fußen auf ressourcen-
spezifischen und kulturellen sowie historischen Erfahrun-
gen der Gesellschaften.
Die Public-Policy-Ebene des SEM umfasst alle Beteiligten 
von Politikprozessen. Darunter fallen Maßnahmen, Institu-
tionen, Regeln und Vorschriften. Die Public-Policy-Ebene 
wirkt sich direkt auf alle anderen Ebenen aus.   
Konkret geht es darum, wie Staaten mit der Wasserpriva-
tisierung umgehen können. In dieser Arbeit wird auf das 
entwicklungspolitische Paradigma der Wasserprivatisie-
rung, sowie auf Wasser als Menschenrecht und dessen 
Bedeutung für Wasserprivatisierung und Staaten eingegan-
gen. Anschließend werden verschiedene Privatisierungs-








2. PUBLIC POLICY 
WASSERPRIVATISIERUNG ALS ENT-
WICKLUNGSPOLITISCHE AGENDA
Um die Wasserprivatisierung auf der Public-Policy-Ebene 
besser zu verstehen, sollten wir zunächst die Bedeutung und 
Funktion der Privatisierung in der Entwicklungspolitik analy-
sieren. Unter Entwicklungszusammenarbeit versteht man die 
Gesamtheit aller staatlichen Maßnahmen zur Verbesserung 
der sozioökonomischen Entwicklung (vgl. Kevenhörster/Van 
Boom 2009: 13). Die Entwicklungspolitik der Industrieländer 
wird häufig als Entwicklungshilfe bezeichnet. Diese Politik hat 
einen direkten Einfluss auf die Bevölkerung in Ländern des 
Globalen Südens und wird durch die Regierun gen in recht-
lichen Rahmenbedingungen oder Entwicklungspolitik des 
Staates durchgesetzt. Ein Instrument der Entwicklungspolitik 
stellt die Privatisierung öffentlicher Güter dar, die vom Staat 
auf der Public-Policy-Ebene durchgesetzt wird. 
Die Rolle des Staates (Public Policy) sowie die Praxis der 
Entwicklungszusammenarbeit in Bezug auf Wasser haben 
sich über die Zeit radikal geändert. An dieser Stelle werden die 
Veränderungen in der Entwicklungspolitik in Bezug auf Wasser 
analysiert. In den 1960er und 1970er Jahren ist der Staat die 
Triebkraft von Entwicklung in den Entwicklungsländern, so 
dass viele Dienstleistungen direkt in den Bereich der staatli-
chen und staatlich erbrachten Dienstleistungen gehören. Aus 
diesem Grund wurden die Wasserdienstleistungen von den 
Regierungen bereitgestellt und als Teil der Grundversorgung 
aufgenommen. Diese staatlichen Dienstleistungen wurden 
durch die Entwicklungsfinanzierung der Industrieländer unter-
stützt. In diesem Zeitraum wurde der kostenlose Zugang zu 
Wasser als entwicklungspolitische Leistung angesehen, die 
vor allem für die ärmere Bevölkerung, die keinen Zugang zu 
einem individuellen Haushaltsanschluss hatte, kostenlos blieb 
(vgl. Braunmühl 2005: 41). 
In den 1980er Jahren änderte sich die Entwicklungspolitik 
mit den Strukturanpassungsmaßnahmen, die von den inter-
nationalen Finanzinstitutionen auferlegt wurden. Mit dem 
neuen Paradigma wurden auch komplementär immer mehr 
Leistungen, die zuvor als Staatsaufgaben betrachtet wurden, 
auf die Privatwirtschaft übertragen. Wegbereiter und Antreiber 
dieser Reformen in den Entwicklungsländern sind die Bretton-
Woods-Institutionen, der Internationale Währungsfonds (IWF) 
und die Weltbank (vgl. Davidson-Harden/Naidoo/Harden 2007: 
5). Im Rahmen ihrer Programme gewähren sie Kredite zur 
Unterstützung der Reformprozesse, sofern bestimmte Bedin-
gungen erfüllt sind. Die Empfängerländer müssen sich in den 
Verhandlungen mit den Finanzinstitutionen zur Umsetzung 
dieser Reformen verpflichten. Diese Konditionalität beinhaltet 
in der Regel ein Paket von Wirtschaftsreformen, die die Staa-
ten durchführen sollen.
In diesem neuen Paradigma hat der Staat eine neue Rolle 
im Entwicklungsprozess eingenommen. Auf der einen Seite 
besteht die Aufgabe des Staates in den Entwicklungsländern 
darin, günstige Bedingungen für mehr Markt, private Investitio-
nen und globalen Handel zu schaffen. Andererseits muss der 
Staat für ein ausreichendes Maß an Regulierung und Kontrolle 
sorgen, um sicherzustellen, dass die wirtschaftliche Liberali-
sierung und die privaten Akteure auch soziale und ökologische 
Ziele erfüllen. Dieser Prozess wird auch als Deregulierung 
bezeichnet und verfolgt das Ziel, ineffiziente Normen und 
ordnungsrechtliche Vorschriften sowie Marktzutrittsbeschrän-
kungen abzubauen, um für Unternehmen größere Entschei-
dungsspielräume zu schaffen, wirtschaftliches Wachstum zu 
begünstigen, Arbeitsplätze zu schaffen und die Schattenwirt-
schaft einzudämmen (vgl. bpb 2016).
Weiterhin sind seit Anfang der 1990er Jahre der Infra-
struktursektor (Wasser, Abfallwirtschaft, Energie und Verkehr) 
und die Bereiche der öffentlichen Dienstleistungen (Gesund-
heit, Bildung) zunehmend in den Fokus der Privatwirtschaft 
gerückt. 
Das bedeutet, dass sich der Privatsektor am Ausbau 
der Wasserversorgungssysteme beteiligt. Folglich sind die 
Rechtssysteme darauf ausgerichtet, ausländische Investitio-
nen zu schützen und das Wasser zu kommerzialisieren (vgl. 
Beltran 2004: 13). In Staaten, in denen kein Geld zur Verfügung 
steht, um den Zugang zu sauberem Wasser selbst zu finan-
zieren, sollen also Privatinvestoren aus Ländern des Globalen 
Nordens die Versorgung übernehmen. Diese Kommerzialisie-
rung stützt sich auf die Dubliner Erklärung von 1992, in der 
Wasser zum ökonomischen Gut erklärt und somit zur verkäuf-
lichen Ware wurde (vgl. Braunmühl 2005: 41). Die Gründe für 
eine private Wasserversorgung sind vor allem der Kapital-
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mangel der Kommunen, ineffiziente und korrupte öffentliche 
Verwaltung, wachsende Wasserknappheit und eine äußerst 
ungleich verteilte Wasserversorgung (vgl. ebd.: 44).
Die an der Entwicklungszusammenarbeit beteiligten 
Finanzinstitute helfen privaten Investoren, die mit einer Inves-
tition verbundenen wirtschaftlichen Risiken zu reduzieren. 
Zudem stellen sie zinsgünstige Kredite sowie Fonds mit zins-
losen Darlehen bereit und finanzieren Marktanalysen für die 
Unternehmen. Darüber hinaus werden die Investoren gegen 
politische Risiken und Zahlungsunfähigkeit von Entwicklungs-
partnern, wie etwa Regierungen und Städten, abgesichert (vgl. 
Stadler/Hoering 2003: 135).
Weitere Meilensteine in der entwicklungspolitischen 
Agenda sind die Millennium Development Goals (MDGs), die 
im Jahr 2000 verabschiedet wurden und seitdem die Entwick-
lungspraxis und den internationalen sowie nationalen Diskurs 
maßgeblich beeinflusst haben. Der Zugang zu sauberem 
Trinkwasser als Grundpfeiler von Modernisierung und Armuts-
bekämpfung kommt in den von der UN-Generalversammlung 
verabschiedeten Millennium Development Goals klar zum 
Ausdruck. Das dort gesetzte Ziel besteht darin, die Zahl der 
Menschen ohne Zugang zu sauberem Trinkwasser und sani-
tärer Grundversorgung bis zum Jahr 2015 zu halbieren (vgl. 
Stadler/Hoering 2003: 45). Das damalige Ziel wurde trotz 
verschiedener Fortschritte nicht erreicht und sollte durch eine 
neue Agenda ersetzt werden. Die Agenda 2030 wurde mit 
ihren Sustainable Development Goals (Ziele für nachhaltige 
Entwicklung, SDGs) im Jahr 2015 von den Vereinten Nationen 
verabschiedet. Die Weltgemeinschaft hat mit 17 Zielen für eine 
nachhaltige Entwicklung die Weichen für die Zukunft unserer 
Welt gestellt. 139 Länder haben sich auf den Zukunftsvertrag 
verständigt. Die große Bedeutung, die das Thema Wasser 
für die internationale Gemeinschaft hat, wird durch dessen 
Aufnahme als ein eigenes Nachhaltigkeitsziel (Ziel 6: Sauberes 
Wasser und Sanitäreinrichtungen) in die Agenda deutlich: „die 
Verfügbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser 
und Sanitärversorgung für alle sicherzustellen“ (BMZ 2017). 
Darüber hinaus soll der Zugang zu einwandfreiem und bezahl-
barem Trinkwasser für alle erreicht werden (vgl. Holzbaur 
2020: 89f.). Um dieses Ziel zu realisieren, muss das Engage-
ment im Wassersektor verstärkt werden. Dabei geht es nicht 
nur um Investitionen und nachhaltige Konzepte zur Finan-
zierung, sondern auch um die Leistungsfähigkeit der Institu-
tionen in Entwicklungsländern. Die Ziele richten sich an alle: 
die Regierungen weltweit, aber auch die Zivilgesellschaft, die 
Privatwirtschaft und die Wissenschaft (vgl. BMZ 2017).
Neben den bereits erwähnten Entwicklungen wurde 
das Recht auf einen Zugang zu sauberem Wasser 2010 von 
den Vereinten Nationen auch offiziell als Menschenrecht 
anerkannt. Im nächsten Abschnitt wird die Bedeutung des 
Menschenrechts auf Wasser diskutiert. 
WASSER ALS MENSCHENRECHT
Die Idee der Menschenrechte ist eine Idee von Grundrech-
ten, die für alle Menschen, unabhängig von kulturellen, gesell-
schaftlichen, politischen oder geschichtlichen Bedingungen, 
gelten sollen (vgl. Sukopp 2003: 12). Eine einheitliche Defini-
tion von dem, was Menschenrechte sind, existiert allerdings 
nicht. Nach Haratsch handelt es sich um Rechte, die jedem 
Menschen angeboren sind, die unabdingbar und unveräußer-
lich sind, sowie unabhängig der Rechtsordnung Bestand haben 
(vgl. Haratsch 2010: 10f.). Erst mit dem Ende des 2. Weltkriegs 
wurde, mit der Charta der Vereinten Nationen und der anschlie-
ßend formulierten Allgemeinen Erklärung der Menschenrechte 
1948, ein universeller Menschenrechtsschutz ausgearbeitet 
(vgl. Haratsch 2010: 70).
Allerdings dauerte es weitere 60 Jahre, bis auch Wasser 
offiziell als Menschenrecht bestätigt wurde. Kein anderes 
Recht der internationalen sozioökonomischen Rechte, wurde 
nach Bulto so umkämpft, wie das Recht auf Wasser (vgl. Bulto 
2011: 291). Erste Schritte in diese Richtung kamen mit der 
Stockholm Konferenz der UN 1972, bei der eine angemessene 
Wassernutzung und -verteilung diskutiert wurde. Bei der darauf-
folgenden UN-Wasserkonferenz 1977, wurde festgeschrieben, 
dass alle Menschen einen Anspruch auf ausreichend sauberes 
Trinkwasser haben. Dies führte zur internationalen Trinkwas-
serdekade von 1981 bis 1990, in der ein Zugang zu Wasser 
und Sanitäreinrichtungen als entwicklungspolitische Zielvor-
gabe erklärt wurden (vgl. Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 296). 
Seitdem war Wasser Thema verschiedenster internationaler 
Konferenzen. Bei der internationalen Konferenz zu Wasser 
und Umwelt in Dublin 1992 wurde das Problem von Wasser-
knappheit, sowie ein bezahlbarer Zugang zu Wasser diskutiert. 
Gleichzeitig wurde hier Wasser als eine knappe Ressource 
definiert, die ein ökonomisches Gut darstellt und somit einen 
ökonomischen Wert besitzt. Viele NGO’s, die ein Menschen-
recht auf Wasser befürworten, kritisierten diesen Beschluss 
(vgl. Pavelich 2017: 28). Einen Durchbruch konnte 2002 mit der 
Allgemeinen Bemerkung Nr. 15 des UN-Ausschusses für wirt-
schaftliche, soziale und kulturelle Rechte, erreicht werden. Die 
Allgemeinen Bemerkungen (engl. General Comments) werden 
von den UN-Fachausschüssen zur Auslegung und Verständnis 
von internationalen Abkommen gemacht. Bei der Allgemeinen 
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Bemerkung Nr. 15 wird sich auf den International Pakt für wirt-
schaftliche, soziale und kulturelle Rechte (kurz: UN-Sozialpakt) 
berufen. Es wird anerkannt, dass das Recht auf Wasser durch 
Artikel 11 und Artikel 12 des UN-Sozialpakts, dem Recht auf 
angemessenen Lebensstandard und dem Recht auf Gesund-
heit, gedeckt ist (vgl. Bulto 2011: 292). Allerdings handelt es 
sich bei der Allgemeinen Bemerkung Nr. 15 um eine nichtbin-
dende Interpretation des UN-Sozialpaktes (vgl. Gupta, Ahlers 
und Ahmed 2010: 297). Bei verschiedenen internationalen 
Konferenzen, wie beispielsweise der ersten Afrika-Südame-
rika-Konferenz 2006 oder der Asien-Pazifik-Wasserkonferenz 
2007, wurde ein Recht auf Wasser, als eine lebenswichtige 
Ressource für die Menschen, bestätigt (vgl. Bulto 2011: 309f.).
Im Jahr 2010 wurde das Menschenrecht auf Wasser 
schließlich auch von der UN-Vollversammlung verabschiedet 
und durch den UN-Menschenrechtsrat bestätigt (vgl. Sultana/
Loftus 2015: 98).
Das Menschenrecht auf Wasser, das sich aus den genann-
ten Abkommen und Resolutionen ergibt, umfasst drei Kern-
prinzipien: Availabilty, Quality und Accessibility. Unter Avai-
lability wird eine Mindestmenge an Wasser pro Tag und pro 
Person verstanden, die jedem Menschen zusteht. Hierbei 
orientiert sich die Mindestmenge an den Vorgaben der Welt-
gesundheitsorganisation (WHO), die von ca. 100 Litern Wasser 
pro Person pro Tag ausgeht, um die Grundbedürfnisse zu 
decken. Quality sagt aus, dass das vorhandene Wasser sauber 
und gesundheitlich unbedenklich ist. Accessebility meint, dass 
auch der Zugang zu Wasser gewährleistet sein muss. Dabei 
wird unter physischem Zugang, also direkter Zugang zu einer 
Wasserquelle, dem ökonomischen Zugang, dass Wasser 
bezahlbar sein muss und dem diskriminierungsfreien Zugang, 
dass keine Bevölkerungsgruppen vom Zugang zu Wasser 
ausgeschlossen werden, unterschieden (vgl. Pavelich 2017: 
28ff. und Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 300f.).
Für Staaten ergeben sich aus dem Menschenrecht auf 
Wasser drei Pflichten: Achtungspflichten, Schutzpflichten und 
Erfüllungspflichten. Die Achtungspflicht des Staates besteht 
darin, dass der Staat das Recht auf Wasser nicht selbst verlet-
zen darf. Falls durch staatliche Maßnahmen, auch unter Betei-
ligung Dritter, das Recht auf Wasser verletzt wird, ist der Staat 
in der Pflicht einzugreifen und diese zu stoppen. Die Schutz-
pflicht des Staates bedeutet, dass der Staat die Pflicht hat aktiv 
dafür zu sorgen, dass das Recht auf Wasser nicht durch Dritte 
behindert wird. Die Erfüllungspflichten nehmen den Staat in 
die Pflicht aktiv Maßnahmen zu ergreifen, damit das Recht auf 
Wasser gewährleistet wird (vgl. Stubenrauch 2010: 522f.). Wie 
das Menschenrecht auf Wasser durchzusetzen ist, liegt aller-
dings im Ermessen der jeweiligen Staaten (vgl. Gupta/Ahlers/
Ahmed 2010: 299). Aus dem Menschenrecht auf Wasser 
lässt sich allerdings kein Verbot von Wasserprivatisierungen 
ableiten. Privatisierungen können möglich sein, solange der 
Staat seine Pflichten achtet und kontrolliert, dass durch die 
Privatisierung sauberes Trinkwasser verfügbar und bezahl-
bar bleibt (vgl. Bakker 2007: 447). Während Befürworter*innen 
von Wasserprivatisierung häufig damit argumentieren, dass 
die Wasserversorgung effizienter wird, zeigen viele Stimmen 
aufseiten der Menschenrechtsaktivist*innen, dass das Recht 
auf Wasser durch Privatisierungen eingeschränkt wird. Pave-
lich zeigt in ihrer Studie auf, dass die Preise für Wasser nach 
Privatisierungen häufig gestiegen sind, wodurch der ökonomi-
sche Zugang für ärmere Bevölkerungsteile nicht mehr gege-
ben ist. Sie betont aber auch, dass es starke länderspezifische 
Unterschiede gibt, weshalb eine allgemeine Aussage, ob Priva-
tisierungen das Menschenrecht auf Wasser verletzt oder nicht, 
nicht eindeutig zu klären ist (vgl. Pavelich 2017: 32, 36). Ein 
Problem der verschiedenen Resolutionen, Prinzipien und Akti-
onspläne zum Menschenrecht auf Wasser besteht darin, dass 
diese nur den Charakter von politischen Empfehlungen haben 
und die Justiziabilität und Durchsetzbarkeit nicht gegeben ist 
(vgl. Bulto 2011: 310). Einige Staaten haben das Menschen-
recht auf Wasser in ihrer Verfassung oder im nationalen Recht 
verankert, was ein wichtiger Schritt für die Durchsetzbarkeit 
darstellt (vgl. Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 301). 
FORMEN VON WASSERPRIVATISIERUNG
Wasserprivatisierung beschreibt den Wechsel von einer 
öffentlichen Wasserversorgung zu einer privaten, also von 
privatwirtschaftlichen Akteuren geführten Wasserversorgung 
(vgl. Bakker 2003: 38). Eine vollständige Privatisierung der 
Wasserversorgung, also der vollständige Verkauf der Wasser-
versorgung an ein Unternehmen mit Abgabe aller Rechte 
und Pflichten, ist ein Ausnahmefall. Bisher gab es das nur in 
England und Wales unter den neoliberalen Wirtschaftsrefor-
men unter Margaret Thatcher (vgl. Spronk 2007: 126). In den 
meisten Fällen werden Wasserprivatisierungen über Public-
Private-Partnerships abgewickelt. Mit kurz- oder langfristigen 
Verträgen werden bestimmte Aufgaben an privatwirtschaftli-
che Akteure abgegeben. Die häufigste Form sind Konzessio-
nen (vgl. Bakker 2003: 38). Hier wird sowohl das Management 
als auch die Inbetriebnahme der Wasserversorgung, sowie 
Investitionen in die Infrastruktur von einem privatwirtschaft-
lichen Akteur übernommen, während die Wasserversorgung 
weiter in öffentlichem Besitz ist (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 
256). Es existieren noch weitere Vertragsarten, die zwischen 
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dem jeweiligen Staat und dem Unternehmen geschlossen 
werden. Bei Dienstleistungsverträgen werden nur bestimmte 
Aufgaben, wie beispielsweise Reparaturen, an privatwirtschaft-
liche Akteure ausgelagert. Die Vertragsdauer ist kurzfristig. Bei 
Managementverträgen wird das gesamte Management der 
Wasserversorgung durch privatwirtschaftliche Akteure gelei-
tet. Im Rahmen von Leasingverträgen, die meistens über eine 
Periode von 10 bis 15 Jahren gelten, wird die Inbetriebnahme, 
Instandhaltung und auch das Management von privatwirt-
schaftlichen Akteuren geleitet. Im Gegensatz zur Konzession 
werden beim Leasingvertrag keine Investitionen in die infra-
strukturelle Erweiterung der Wasserversorgung erwartet (vgl. 
Van Edig/Youkhana 2003: 255f.). Das Einhalten der Verträge 
und die Kontrolle über Zielvorgaben der Privatisierungsmaß-
nahme ist Aufgabe staatlicher Regulierungsbehörden (vgl. 
ebd.: 261).
3. COMMUNITY
Die Anerkennung von Wasser als ein Menschenrecht 
durch die UN hat die mediale und wissenschaftliche kontro-
verse Debatte zwischen Privatisierungsbefürworter*innen und 
Kritiker*innen, die bereits zur Jahrhundertwende ihren Höhe-
punkt fand, erneut entfacht. Zur Ursachenfindung der erhöh-
ten Protestbereitschaft in Folge von Wasserprivatisierungen 
im Globalen Süden sollen im Folgenden die Argumente der 
beiden Parteien, die einen erheblichen Einfluss auf die betrof-
fenen Gesellschaften haben, gegenübergestellt werden.
Ein Hauptkritikpunkt an der Wasserprivatisierung stellt die 
Preissteigerung in Folge von Privatisierungen dar, so dass sich 
die ärmeren Bevölkerungsteile die Anschlussgebühren nicht 
mehr leisten können und somit von der Wasserversorgung 
ausgeschlossen werden. Trotz der Preissteigerungen verbes-
sern sich die Leistungen häufig nicht. Stattdessen mehren sich 
Probleme, wie beispielsweise ein schlechter Kundenservice 
oder die Belieferung mit Schmutzwasser (vgl. Dobner 2008: 
365).
Jedoch haben auch die öffentlichen Versorger negative 
Preisentwicklungen zu verzeichnen und die sogenannten 
sozialen Tarife (social tariff) stehen ebenfalls in der Kritik. Hier 
wird Haushalten eine feststehende Grundmenge Wasser zu 
einem niedrigen Tarif zur Verfügung gestellt. Von diesen Tari-
fen sollen insbesondere die armen Bevölkerungsgruppen profi-
tieren. In der Realität sind sie jedoch für einkommensschwa-
che Familien oftmals nachteilig, da sich häufig mehrere arme 
Familien einen Wasseranschluss teilen und somit durch den 
vermehrten Wasserverbrauch deutlich höhere Preise bezahlen 
müssen (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 248).
Befürworter*innen der Wasserprivatisierung behaupten, 
einen positiven Beitrag zum Umwelt- und Ressourcenschutz 
zu leisten, indem durch die Preispolitik Aufmerksamkeit für das 
Thema Wasserknappheit geschaffen und somit das Verbrau-
cherverhalten beeinflusst wird (vgl. Dobner 2008: 366). Auf der 
anderen Seite sehen die Kritiker*innen der Privatisierung das 
wirtschaftliche Eigeninteresse der Unternehmen kritisch, da 
dies die Gefahr von Umweltschäden und Ressourcenausbeu-
tung birgt (vgl. ebd.: 366). Private Unternehmen stehen in der 
Kritik mit ihrer Arbeitsweise die Umwelt zu schädigen. Darüber 
hinaus gelten insbesondere ökologische Ziele als kosteninten-
siv (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 265f.).
Ferner wird die Leistung der öffentlichen Versorger kriti-
siert. Diese kommen nicht mit der Instandhaltung der Infra-
struktur hinterher, wodurch beispielsweise Lecks in den 
Pumpensystemen zu einem hohen Wasserverlust führen 
oder sich durch ausbleibende Wartungen die Wasserqualität 
verschlechtert. Aus diesem Grund müssen die Verbraucher*in-
nen auf alternative Wasserquellen zurückgreifen, indem sie 
entweder teures abgefülltes Wasser kaufen oder aufgrund 
von geringen finanziellen Mitteln unkontrollierte Wasserquel-
len nutzen, was dazu führt, dass sich wasserbedingte Krank-
heiten insbesondere in von Armut betroffenen Regionen stark 
ausbreiten. Außerdem wird kritisiert, dass bei der öffentlichen 
Wasserversorgung versäumt wurde ärmere Haushalte an 
das Abwassernetz anzuschließen. Die Befürworter*innen der 
Privatisierung sehen den Wettbewerb und das Know-how 
der privaten Unternehmen als Lösung für diese Probleme der 
öffentlichen Versorgungsunternehmen. Die privaten Wasser-
versorger könnten beispielsweise vertraglich dazu verpflichtet 
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werden, die Abwasserentsorgung zu verbessern, die Infra-
struktur auszubauen und regelmäßige Wartungen und Repa-
raturen durchzuführen (vgl. ebd.: 249f.).
Jedoch besteht aufgrund der regionalen Verteilung von 
privaten Wasserversorgern zwischen den einzelnen Unter-
nehmen häufig keine Konkurrenz, was sich negativ auf die 
Qualität der Leistungen auswirkt und letztendlich vor allem 
den Anteilseigner*innen und nicht den Verbraucher*innen 
nützt (vgl. Singer 2017: 107). Die zuvor öffentlichen Mono-
pole werden einfach durch private Monopole ausgetauscht, 
die sich schließlich der Kontrolle des Staates entziehen. Dies 
kann wiederum dazu führen, dass sich aufgrund von fehlenden 
Investitionen der Zustand der Infrastruktur und die Wasser-
qualität verschlechtern. Eine Verschlechterung der Wasser-
qualität zeigt sich beispielsweise an zu hohen Werten von Blei, 
Eisen und Nitrat sowie Rückständen von Pestiziden im Wasser 
und der Verbreitung von Krankheitserregern über die Wasser-
versorgung (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 265). Bleiben in 
Armenvierteln, wie im Fall von Manila, die Investitionen zum 
Ausbau und Instandhaltung der Abwasserkanäle aus, führen 
Überschwemmung in Regenzeiten dazu, dass Fäkalien in die 
Wohngebiete fließen und gesundheitsgefährdende Folgen 
haben können. Dies zeigte sich insbesondere an einer hohen 
Kindersterblichkeit (vgl. Dobner 2008: 357).
Kritisch gesehen wird auch die Verwaltung der öffentli-
chen Wasserversorger, da diese oftmals als „ineffektiv“ (Van 
Edig/Youkhana 2003: 249) und „korrupt“ (ebd.: 249) gelten. 
Besonders problematisch sei die Situation in politisch fragi-
len Ländern, weil dort die Wasserversorgung zum Teil auch 
1 Mit der Bezeichnung „Globaler Süden“ sollen unterschiedliche Positionen in einer globalisierten Welt wertfrei beschrieben werden, damit Hierarchien zwischen unterschiedlich entwickelten Ländern umgangen werden (vgl. Engagement Global gGmbH o.J.).
von den Regierungen ohne Rücksicht auf Ressourcen- und 
Verbraucherschutz instrumentalisiert werde (vgl. ebd.: 249).
Auf der anderen Seite wird kritisiert, dass die Privatisie-
rung in Form von Konzessionen an private Firmen zu Beste-
chungen und Korruption führen kann, wie es beispielsweise in 
Indonesien, Pakistan und Uganda der Fall war (vgl. ebd.: 250). 
Darüber hinaus wird in Ländern des Globalen Südens1 eine 
erfolgreiche Privatisierung durch ethische und „politisch-kultu-
relle Loyalitäten und Netzwerke“ (Sack 2019: 202) der Gesell-
schaften, die einen Fokus auf „sozialer Vergemeinschaftung“ 
(ebd.: 202) haben, erschwert oder verhindert. Hierbei spielen 
Vetternwirtschaft und Korruption ebenfalls eine große Rolle 
(vgl. ebd.: 202). Besonders kritisch ist die Situation in Ländern, 
„die von Armut, Instabilität und Korruption“ (Schermuly 2017: 
309) geprägt sind. Dort profitieren Staat und private Unterneh-
men zum Leidwesen der Bevölkerung von einer Zusammen-
arbeit, indem die Unternehmen durch die Vernachlässigung 
der Wasserleitungen die Gesellschaft dazu zwingen ihr teures 
Flaschenwasser zu kaufen und die Staaten sehen den Vorteil 
in der verbesserten Situation der Staatskassen durch den 
Wegfall von Sanierungsarbeiten im Wasserversorgungssys-
tem (vgl. ebd.: 309).
Insgesamt ergibt sich, dass die für die betroffenen Gesell-
schaften wichtige Umsetzung des Menschenrechts auf 
Wasser nicht von Art der Wasserversorgung (öffentlich oder 
privat) abhängig ist. Wichtiger sind Faktoren wie die Finanzie-
rung und Umwelteinflüsse, wie der Klimawandel, Verschmut-
zungen, Dürren und der allgemeine Rückgang der Wasser-
ressourcen. Analysen haben jedoch ergeben, dass es sich bei 
den Hauptfaktoren, an denen die erfolgreiche Versorgung der 
Bevölkerungen mit Wasser scheitert, um ungünstige institutio-
nelle Rahmenbedingungen, schlechtes Management und eine 
schlechte Regierungsführung (poor governance) handelt (vgl. 
Schiffler 2015: 183). Immer als problematisch zu bewerten ist 
es jedoch, wenn das private Wasserversorgungsunternehmen 
gleichzeitig auch abgefülltes Flaschenwasser verkauft, da die 
Unternehmen in solchen Fällen von einer schlechten Wasser-
versorgung profitieren (vgl. Schermuly 2017: 309).
Obwohl sich gezeigt hat, dass sowohl die private als auch 
die öffentliche Wasserversorgung eine negative und posi-
tive Entwicklung nehmen kann, weist die Privatisierung von 
Wasser im Vergleich zur Privatisierung von anderen Gütern, 
wie beispielsweise der Telekommunikation ein hohes Konflikt-
potential auf (vgl. Sack 2019: 244).
Die Proteste sind aufgrund der Tatsache, dass der Zugang 
zu Wasser als anerkanntes Menschenrecht gilt, häufig “norma-
tiv sehr stark aufgeladen” (ebd.: 250). Außerdem können durch 
Privatisierungen entstehende Versorgungsengpässe, abneh-
mende Wasserqualität und existenzbedrohende Preissteige-
rungen dazu beitragen, dass bereits vorhandene innerstaat-
liche Konflikte eskalieren (vgl. Messner 2009: 171f.). Darüber 
hinaus begünstigen große soziale Unterschiede in einer 
Gesellschaft, eine Konfliktvergangenheit und schließlich eine 
empfundene „Benachteiligung bei der Zuteilung von Wasser-
ressourcen“ (ebd.: 172) den Ausbruch gewaltsamer Konflikte. 
Solche regionalen Wasserkonflikte, wie in der bolivianischen 
Stadt Cochabamba, können schließlich auch eine destabilisie-
rende Wirkung auf die nationale Ebene haben und somit die 
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Public Policy stark beeinflussen (vgl. ebd.: 172).
Warum sich die betroffenen Menschen verhältnismäßig 
schnell gegen die Wasserprivatisierung mobilisieren lassen, 
hat mehrere Gründe. Zum einen sind die Menschen existen-
ziell vom Wasser abhängig. Dabei spielt auch die Qualität eine 
wichtige Rolle, da eine schlechte Wasserqualität gesundheit-
liche Folgen haben kann. Zum anderen gibt es für die Betrof-
fenen aufgrund der Beschaffenheit des Versorgungsnetzes 
kaum Alternativen. Es besteht im Vergleich zur Telekommuni-
kation nicht die Möglichkeit bei Unzufriedenheit den Anbieter 
zu wechseln. Aus diesem Grund ist es auch wahrscheinlicher, 
dass es bei unzureichender Leistungserbringung zu öffentli-
chen Protesten kommt (vgl. Sack 2019: 250). Hinzu kommt, 
dass in vielen Ländern des Globalen Südens bereits eine allge-
meine Wasserknappheit vorherrscht, die Wasserversorgung 
schlecht gesichert ist und regional stark variiert. Außerdem ist 
das Wasser oft von schlechter Qualität mit gesundheitlichen 
Folgen für die Konsument*innen (vgl. ebd.: 252).
In einigen Gesellschaften ist die Privatisierung außerdem 
umstritten, weil beispielsweise Gemeindegut und Gemeinei-
gentum eine wichtige Rolle spielen und das Konzept der Eigen-
tumsrechte nicht vollständig implementiert und akzeptiert ist. 
Dann wird von der Gesellschaft in der Kommodifizierung von 
Gütern kein Vorteil gesehen (vgl. ebd.: 201f.).
Darüber hinaus spielen auch historische Gründe eine Rolle. 
So liegt die Privatisierungsskepsis zum einen in den bereits 
gemachten Erfahrungen mit den negativen Folgen der Priva-
tisierung im Rohstoffbereich begründet, die zu hoher Arbeits-
losigkeit mit ausbleibenden Sozialleistungen geführt hat (vgl. 
ebd.: 202).
Zum anderen fußt die Privatisierungsskepsis der Gesell-
schaften auf den historischen Erinnerungen der Dekolonisie-
rungsphase:
„So ist im Zuge der Dekolonialisierung der 
Aufbau eines heimischen öffentlichen Sektors 
als Unterstützung und Verteidigung indigener 
Interessen gegenüber den ökonomischen und 
wirtschaftlichen Einflüssen von außen (durch die 
ehemaligen Kolonialmächte) wahrgenommen 
worden, er hat also über die Leistungserbrin-
gung hinaus eine Bedeutung für die kollektive 
Identität.“ (ebd.: 202)
Letztendlich werden die ausländischen Investoren 
aufgrund des postkolonialen Kontextes und der durch die 
Privatisierung neu entstehenden Abhängigkeiten kritisch 
gesehen (vgl. ebd.: 208f.). Verstärkt wird dieser Eindruck noch 
durch das sogenannte Cherry picking, bei dem private Unter-
nehmen nur die besonders gewinnbringenden öffentlichen 
Versorger übernehmen. Der damit einhergehende Fokus auf 
die privilegierten Stadtregionen erinnert stark an die Strate-
gien der ehemaligen Kolonialmächte, die sich ebenfalls auf die 
Städte fokussiert und die ländlichen Regionen vernachlässigt 
haben (vgl. Yeboah 2006: 55).
4. ORGANIZATIONAL
UNTERNEHMEN
WASSERPRIVATISIERUNG: GRÜNDE UND ER-
WARTUNGEN DER UNTERNEHMEN
Als Begründung für die Privatisierung der Wasserversor-
gung wird meist größere Effektivität angeführt. Private Betriebe 
behaupten, dass sie die beste Qualität sowie Umweltfreund-
lichkeit gewährleisten und wirtschaftlicher arbeiten würden. 
Einige Ökonom*innen argumentieren, dass es für die Wasser-
konzerne keinen zwingenden wirtschaftlichen Grund gebe 
für lokale Regierungen alleiniger Wasserversorger zu sein. Es 
wird darüber hinaus gesagt, dass öffentliches Eigentum dem 
privaten vorzuziehen sei, wenn es erhebliche Möglichkeiten für 
Qualitätsverschlechterungen gebe, die sich durch Vertrags-
abschlüsse nicht angemessen vermeiden ließen. Wasser ist 
eine besonders attraktive Ware, weil sie ein Grundbedürfnis 
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des menschlichen Lebens ist, und als solches wird es immer 
einen Bedarf und damit einen Markt dafür geben. (vgl. National 
Network on Environments and Women’s Health 2009: 6ff.) In 
dieser Sichtweise wird Wasser als vermarktbare wirtschaftli-
che Ressource betrachtet, nicht als ein gemeinsames öffentli-
ches Gut, und die Privatisierung wird als ein kosteneffizientes 
Modell versprochen.
Nach Angaben der Unternehmen gibt es Rechte, deren 
Zugang hauptsächlich über den privaten Markt geregelt wird, 
und nur in Fällen extremer Not wird der Staat als Versorger 
der letzten Instanz sichergestellt. Die öffentliche Verwaltung 
garantiert also nicht unbedingt eine flächendeckende Versor-
gung mit Grundgütern die den Qualitätsstandards entspre-
chen. Für Unternehmen, die Wasser privatisieren, erleichtert 
der freie Wettbewerb ein effizienteres Management und die 
Bildung von Preisen auf der Grundlage von Angebots- und 
Nachfragekriterien. Das ist ein grundlegendes Element für die 
Rationalisierung des Verbrauchs und die Möglichkeit, Inves-
titionen in diesem Sektor aus einer Kosten-Nutzen-Perspek-
tive zu analysieren (was angeblich verhindern würde, dass 
Ressourcen verschwendet werden und Entscheidungen von 
politischen Interessen geleitet werden). Ebenso lehnen sie die 
Vorstellung ab, dass die öffentliche Verwaltung transparenter 
ist. (vgl. Offenburger Tageblatt 2016)
EINFLUSSFAKTOREN 
Nach Neal et al. (1996) und Savas (1987) gibt es fünf 
potenzielle Treiber für die Privatisierung. Diese sind:
• Sozial: der Glaube, dass die Privatisierung zur Befriedi-
gung eines ungedeckten grundlegenden Wasserbedarfs 
beitragen kann.
• Kommerziell: der Glaube, dass mehr Geschäft besser ist.
• Finanziell: der Glaube, dass der private Sektor Kapital 
schneller und billiger mobilisieren kann als der öffentliche 
Sektor.
• Ideologisch: der Glaube, dass weniger Staat besser ist.
• Pragmatisch: die Überzeugung, dass ein kompetenter, 
effizienter Betrieb des Wassersystems eine private Be-
teiligung erfordert.
In den meisten Ländern des Globalen Nordens ist eine von 
Kommerz und Pragmatismus geprägte Politik für die Trans-
formation des Wassersektors von zentraler Bedeutung. In den 
meisten Ländern des Globalen Südens sind gesellschaftliche 
und finanzielle Triebkräfte wichtige Akteure. In beiden kann es 
aus ideologischen Gründen eine Tendenz zur Privatisierung 
geben. (vgl. Memon/Butler 2003: 29f.)
DIE WASSERKONZERNE
Weltweit sind mehr als zehn Unternehmen aus der 
Wasserbranche vertreten. Dabei handelt es sich um große 
multinationale Unternehmen, aber auch um kleine Betriebe. 
Viele der großen Unternehmen im Wassersektor sind „Multi-
Utility Konzerne“, d.h. sie sind in verschiedenen Bereichen des 
Versorgungsmarktes tätig, wie beispielsweise in der Abfallent-
sorgung oder der Energieversorgung. Die meisten der großen 
Wasserunternehmen haben ihren Sitz in Europa. Dies hat 
seinen Ursprung in der frühen Privatisierung der Wasserver-
sorgung in europäischen Ländern. Frankreich begann bereits 
im 19. Jahrhundert mit der Privatisierung. In den 1990er 
Jahren spielten einige dieser großen Unternehmen eine 
bedeutende Rolle bei der Wasserprivatisierung in lateiname-
rikanischen Ländern, wie Kolumbien, Bolivien und Chile, sowie 
auch in anderen Ländern des Globalen Südens. In den Jahren 
2010 und 2011 wurden rund 909 Millionen Menschen von 
privaten Wasserunternehmen versorgt. Damit bezogen etwa 
13 Prozent der Weltbevölkerung ihre Wasserversorgung voll-
ständig von privaten Unternehmen oder zumindest teilweise. 
(vgl. Zeneli 2017: 1f.)
In diesem Zusammenhang galten bis 2011 folgende Unter-
nehmen zu den einflussreichsten privaten Wasserversorgern:
• Das französische Unternehmen Veolia Environment 
(Vivendi)
• Das französische Unternehmen Suez (Engie) mit seiner 
US-Filiale United Water und  seiner spanischen Filiale 
Aguas de Barcelona
• Das deutsche Unternehmen RWE
Diese Unternehmen, die in lateinamerikanischen Ländern 
wie Argentinien, Bolivien, Chile, Kolumbien, Puerto Rico und 
Venezuela vertreten waren, stellten in einigen Fällen die 
Wasserversorgung ein, weil beispielsweise beispielsweise die 
Verträge gekündigt oder die Unternehmen verkauft wurden. 
Aber die Privatisierung scheiterte zum Teil auch aufgrund des 
Aktivismus der Zivilgesellschaft, wie beispielsweise in Cocha-
bamba, Bolivien (siehe Kapitel: NGOs). Die Dominanz der fran-
zösischen Unternehmen liegt in der Tatsache begründet, dass 
sie einen großen und privilegierten Zugang zum französischen 
Wassermarkt hatten und daher einen großen Wettbewerbsvor-
teil auf internationalen Märkten insbesondere in den Ländern 
des Globalen Südens erlangen konnten, als diese dereguliert 




Die französische Firma Veolia ist ein führendes Unterneh-
men in der Abwasserver- und -entsorgung. Es ist ein Multi-
Service-Unternehmen, das hauptsächlich im Wassersektor 
tätig ist. Nach einiger Zeit expandierte das Unternehmen 
durch den Erwerb von Medien. Vivendi wurde das zweitgrößte 
Medienunternehmen der Welt. Veolia Environment besteht 
aus mehreren Unternehmen, die jeweils in verschiedenen 
Bereichen und Dienstleistungsbranchen tätig sind, wie z.B. 
der Abfallentsorgung, der Wasser- und Energieversorgung und 
von Transportdienstleistungen. Als Wasserversorgungsunter-
nehmen ist es das größte der Welt. Veolia versorgt Länder 
wie Kanada, Mexiko, Argentinien, Bolivien und die USA mit 
Wasser. Damit versorgt Veolia über 100 Millionen Kund*innen 
und beschäftigt etwa 96.000 Mitarbeiter*innen. Im Jahr 2011 
erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 12,6 Milliarden 
Euro in der Wasserversorgung. (vgl. Cortina de Cardenas 2011: 
47f.).
SUEZ (ENGIE):
Auch Suez, das zweitgrößte Wasserunternehmen der Welt, 
wurde im 19. Jahrhundert in Frankreich unter dem Namen 
Lyonnaise des Eaux gegründet. Im Jahr 1997 fusionierte das 
Unternehmen mit dem Industrieunternehmen Compagnie de 
Suez, das bereits am Bau des Suezkanals beteiligt war und 
änderte so seinen Namen in Suez. Zwischen 1995 und 2000 
konsolidierte Suez Wasserlieferverträge in etwa 20 Ländern. 
Außerdem erwarb Suez die Unternehmensgruppe US Water. 
Suez ist wie Veolia ein „Multi-Konzern“, der neben der Wasser-
versorgung auch in den Bereichen Transport, Entsorgung und 
Energieversorgung tätig ist. Suez kaufte die Unternehmens-
gruppe US Water vom US-amerikanischen Großunternehmen 
Bechtel, welches für die umstrittene Wasserprivatisierung in 
Bolivien zuständig war.. Suez führt unter anderem Projekte in 
der EU, den USA und Chile durch. Das Unternehmen zählt 91 
Millionen Kund*innen in der Wasserversorgung und beschäf-
tigt 80000 Mitarbeiter*innen. Der Umsatz dieses Wasser-
konzernes lagim Jahr 2011 bei circa 6,2 Milliarden Euro (vgl. 
Cortina de Cardenas 2011: 48f. u. vgl. Memon/Butler 2003: 
31ff.).
RWE UND THAMES WATER:
RWE ist ein deutsches Unternehmen, das im Jahr 1898 
gegründet wurde. Seine Haupttätigkeit ist die Energieversor-
gung. Im Jahr 2000 expandierte es außerhalb Deutschlands 
durch den Erwerb der englischen Firma Thames Water und 
American Water Works in den USA. Dies markierte den Beginn 
von Wasserprojekten und Verträgen außerhalb des deutschen 
Marktes. Im Jahr 2006 ist RWE aus Wassersektor ausgezo-
gen. Thames Water versorgt rund 70 Millionen Kund*innen 
in 20 Ländern mit Wasser. Das Unternehmen war und ist in 
Europa, den USA und Kanada sowie in Ländern des Globalen 
Südens wie Argentinien, Chile und Puerto Rico vertreten. Im 
Jahr 2011 lag der Umsatz dieses Unternehmens bei circa 5,4 
Milliarden Euro und beschäftigte circa 66.000 Mitarbeiter*in-
nen (vgl. Cortina de Cardenas 2011: 51f.).
FALLBEISPIEL: WASSERGESCHÄFT 
NESTLÉ
Nestlé ist eines der größten Lebensmittel-Monopol-
unternehmen der Welt. Es ist mit 16,3 Prozent Marktanteil 
der Marktführer in diesem Bereich. Alleine im Wassersektor 
erzielte das Unternehmen im Jahr 2016 einen Umsatz von 6,9 
Milliarden Euro (vgl. Nestlé 2016: 46). Die Wasserversorgung 
erfolgt hauptsächlich durch abgefülltes Wasser und nutzt den 
Bedarf in armen Ländern, in denen Wasserknappheit herrscht 
und wo Flaschenwasser benötigt wird. (vgl. Wille 2018: 1)
Darüber hinaus vermarktet Nestlé Wasser aus natürli-
chen Grundwasserquellen zum Wiederverkauf. Dies stellte für 
einige Länder des Globalen Südens, wie Pakistan und Brasilien, 
ein Problem dar. Nestlé wollte erschwingliches Wasser für die 
ärmsten Bevölkerungsschichten einführen und schuf „Nestlé 
Pure Life“, das es zunächst in Pakistan gab. Dort war es jedoch 
für arme Menschen schwierig, sich Marktwasser zu leisten. 
Infolgedessen konnte nur die Oberschicht dieses Wasser 
kaufen (vgl. Attac Schweiz 2004:90). Infolge der Flaschen-
wasserproduktion von Nestlé trockneten die natürlichen Brun-
nen aus, wodurch der Grundwasserspiegel sank. Außerdem 
wurden die Grundwasserleiter durch die Produktion des Unter-
nehmens kontaminiert, was dazu führte, dass viele Kinder in 
den Dörfern krank wurden (vgl. Wille 2018: 1)
Ähnliche Vorfälle gab es in Brasilien. Hier kaufte das Unter-
nehmen eine Wasserquelle von einem brasilianischen Wasser-
park und baute in der Umgebung Fabrikgebäude. Aus der 
Quelle entnahm das Unternehmen etwa 30000 Liter Wasser, 
um es zu entmineralisieren, was in Brasilien verboten ist. 
Anschließend fügte Nestlé eine neue Zusammensetzungen 
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von Mineralien hinzu und verkaufte schließlich das Wasser in 
Flaschen. Dies hatte Folgen für die Umwelt wie beispielsweise 
das Versiegen von natürlichen Quellen. Obwohl die Bevölke-
rung gegen diese Praktiken protestierte, gingen die Aktivitäten 
von Nestlé in diesem Park und die Nutzung der Quelle weiter 
(vgl. Attac Schweiz 2004: 85).
5. NGOS
In den Städten des Globalen Südens verursacht die 
Wasserprivatisierung enorme Schäden für die Bevölkerung. 
In einem Kontext, in dem der Ausbau von technischen Netz-
werken zu einem mächtigen Instrument der sozialen Kontrolle 
wird, das vom Staat gehalten wird, fühlen sich viele Bevölke-
rungsgruppen zurückgelassen (vgl. Uhel 2008: 53). Betroffen 
sind vor allem arme Verbraucher*innen, die durch die kapitalis-
tische Urbanisierung bereits marginalisiert sind. So haben die 
Wasserprivatisierungsmaßnahmen aufgrund der vielen Unan-
nehmlichkeiten, die sie verursacht haben, und angesichts des 
unverzichtbaren Charakters des Wassers für das Leben des 
Einzelnen und von Gemeinschaften zu sozialem Widerstand 
geführt. Der soziale Widerstand nimmt die Form von sozia-
len Bewegungen an, die durch die verschiedenen Netzwerke, 
die von den verschiedenen Koalitionen in diesen Städten des 
Globalen Südens gebildet wurden, entstanden sind und sich 
entwickelt haben. Diese Bewegungen, ob sie nun lokal blieben 
oder später global wurden, waren aufgrund ihrer Sensibilisie-
rungs- und Advocacy-Aktivitäten sehr entscheidend im Kampf 
gegen die Wasserprivatisierung. Neben den verschiedenen 
Nichtregierungsorganisationen, die bereits in den Bewegun-
gen der 1990er Jahre präsent waren, arbeiten auch heute 
noch einige neue Organisationen daran, den Anliegen der von 
Wasserkonflikten betroffenen Menschen Gehör zu verschaf-
fen (vgl. ebd: 53ff.).
6. ERFOLGE VON NGOS IM KAMPF GEGEN DIE WASSERPRIVATISIERUNG:  
FALLSTUDIEN AUS BOLIVIEN UND GHANA
Zuerst wird die Rolle der Nonprofit-Organisationen im Fall 
von Bolivien dargelegt und anschließend wird das Fallbeispiel 
von Ghana analysiert.
WASSERPRIVATISIERUNG IN BOLIVIEN
Das Scheitern der Wasserprivatisierung in Cochabamba ist 
ein bekannter Fall, der weltweit viel diskutiert wird. Seit Anfang 
der 1990er Jahre hatte die Weltbank wiederholt die Privati-
sierung des städtischen Wasser-Unternehmens SEMAPA als 
einzige Lösung für das Wasserproblem in Cochabamba gefor-
dert (vgl. Kruse/Ramos 2003: 1). Von 1996 bis 1997 machten 
die Bretton-Woods-Institutionen (Weltbank und Internationaler 
Währungsfonds) ein Darlehen von 14 Millionen Dollar in erster 
Instanz und 600 Millionen Dollar in zweiter Instanz von der 
Privatisierung durch SEMAPA abhängig (vgl. Uhel 2008: 55f.).
Im September 1999 wurde ein Konzessionsvertrag 
zugunsten des Konsortiums Aguas de Tunari unterzeichnet, 
das von dem Ingenieur- und Bauriesen, der amerikanischen 
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Firma Bechtel Enterprises, angeführt wird. Der Vertrag sah 
eine Monopolkonzession vor. Zu Beginn des Jahres 2000 
erhöhten sich die Wasserrechnungen um bis zu 300 Prozent 
und die Reaktionen ließen nicht lange auf sich warten. In der 
Stadt brach eine Verbraucher-Revolte aus und in ländlichen 
und stadtnahen Gebieten mobilisierten sich die Menschen 
gegen Aguas de Tunari. Am 10. April 2000 kündigte die Regie-
rung die Beendigung des Vertrags und wesentliche Änderun-
gen des Gesetzes an (vgl. Kruse/Ramos 2003: 2).
VON LOKALEM WIDERSTAND ZU DEM 
AUFBAU EINER GLOBALEN SOZIALEN 
BEWEGUNG FÜR WASSER
Die soziale Bewegung in Cochabamba wäre ohne die 
Unterstützung ausländischer Organisationen nicht erfolgreich 
gewesen. Die Ausbreitung des Kampfes wurde insbesondere 
durch die Anwesenheit amerikanischer Aktivist*innen der 
Nonprofit-Organisation Democracy Center ermöglicht (vgl. 
Uhel 2008: 56). Neben der medialen Unterstützung, um diese 
lokalen Widerstände sichtbar und hörbar zu machen, leisten 
die Organisationen im Globalen Norden wichtige Arbeit. Ein 
internationaler Kongress mit dem Titel „Wasser: Globalisie-
rung, Privatisierung und die Suche nach Alternativen“ wurde 
Ende 2000 von der Koalition zwischen nordamerikanischen 
und europäischen Aktivist*innen organisiert (vgl. ebd.: 56). An 
dem Treffen nahmen Redner*innen und Mitglieder von Orga-
nisationen wie Council of Canadians, Internationalen Forum, 
Globalisierung, Public Services International, Rivers Networks 
und Public Citizens teil. (vgl. ACME 2002). Das Seminar zielte 
klar darauf ab, den globalen Charakter der Kommodifizierung 
von Wasser und die Notwendigkeit, Widerstand zu leisten und 
Alternativen zum dominanten Modell zu definieren, aufzuzei-
gen (vgl. Uhel 2008: 56).
WASSERPRIVATISIERUNG IN GHANA
Im Jahr 1990 unternahm Ghana große Reformen, um 
Wasser nicht nur in den großen Städten, sondern auch in länd-
lichen Gebieten zu verteilen. Diese Politik war Teil eines natio-
nalen Konjunkturprogramms zur Stärkung der geschwächten 
Wirtschaft. Die Reformen führten zur Einführung eines Privat-
sektors, der durch zwei französische transnationale Unter-
nehmen (Veolia und Saur) sowie ein niederländisches Unter-
nehmen (Vitens) und das südafrikanische Unternehmen Rand 
Water vertreten wird. Diese Privatisierung, die zur Entlassung 
von 1.280 Arbeiter*innen und einer Verdoppelung des Wasser-
preises führte, rief starken Widerstand der Zivilgesellschaft 
hervor und führte zur Gründung einer Koalition: die National 
Coalition Against Water Privatisation (NCAP) (vgl. Alhassan 
2011). Durch eine Kampagne und die Unterstützung auslän-
discher Akteur*innen konnte die Koalition die Privatisierung 
stoppen. Die Kampagne bestand aus Seminaren und der 
Verteilung von Flugblättern an Arbeitsplätzen und auf Univer-
sitätsgeländen sowie gelegentlichen öffentlichen Foren in 
den Gemeinden. Die Koalition war aufgrund der Mobilisierung 
vieler Weltbürger*innen und der starken Unterstützung einer 
12-köpfigen Delegation von NGOs, wie Public Citizen, Britain 
Charity und Oxfam, erfolgreich. Diese Delegation hat dazu 
beigetragen, Druck auf die Regierung von dem Präsidenten 
John Kufor auszuüben (vgl. Mekay 2002).
ZUGANG ZU SAUBEREM TRINKWAS-
SER: DIE ROLLE DER INTERNATIONALEN 
NGOS 
Hier wird dargelegt, wie die Nonprofit-Organisationen der 
Entwicklungszusammenarbeit einen Beitrag zum Zugang zu 
sauberem Trinkwasser im Globalen Süden leisten. Anschlie-
ßend wird ein NGO-Unternehmen-Partnerschafts-Ansatz 
vorgestellt.
BEITRAG DER NONPROFIT-ORGANISA-
TIONEN FÜR EINEN ZUGANG ZU SAUBE-
REM TRINKWASSER IM GLOBALEN SÜ-
DEN
Da die Wasserprivatisierung den Zugang der Bevölkerung 
zu Wasser in armen Regionen behindern kann, führen mehrere 
nichtstaatliche Entwicklungsorganisationen Projekte zu Guns-
ten der Länder des Globalen Südens durch. Angesichts der 
Zahlreichen Organisationen werden hier nur einige erwähnt 
werden.
Auf organisatorischer Ebene haben humanitäre Organisa-
tionen, die im Wassersektor tätig sind, ein internationales Netz-
werk namens Water-sanitation-and-hygiene (WASH) geschaf-
fen, um ihre Aktionen in den betroffenen Ländern wirksamer 
zu gestalten. Die Mitgliedsorganisationen dieses Netzwerks 
(Ärzte ohne Grenzen, Oxfam, Care, Save the Children, Ingeni-
eure ohne Grenzen, Johanniter, Malteser International, NOAH 
Foundation, World Relief, Welthungerhilfe, World Vision, Soli-
darités international, u.a.) teilen die gemeinsame Vision eines 
universellen und nachhaltigen Zugangs zu sauberem Wasser 
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und sanitären Einrichtungen und der autonomen Ausübung 
grundlegender Hygieneprinzipien. Der Gedanke der Professio-
nalisierung steht im Mittelpunkt der Aktivitäten des Netzwerks. 
Durch kontinuierliche Qualitätssicherung, Wissensaustausch 
und Projektpartnerschaften, bessere Interaktion zwischen 
Nothilfe, Post-Notfall- und Entwicklungszusammenarbeit 
sowie gemeinsame Interessenvertretung und Öffentlichkeits-
arbeit soll das Netzwerk professionell gestaltet werden (vgl. 
WASH-Netzwerk 2021). Vor Ort führt dieses Netzwerk eine 
Reihe von Trinkwasserversorgungsprojekten in mehreren 
Städten und vor allem Dörfern in Ländern des Globalen Südens 
durch. In dem Zusammenhang wird der Bevölkerung techni-
sche Unterstützung für die ordnungsgemäße Verwaltung der 
durchgeführten Arbeiten angeboten. Länder in denen Malte-
ser International solche Großprojekte durchgeführt hat sind 
beispielsweise: Nigeria, Kamerun, Kenia, Uganda, Südsudan 
und der Demokratischen Republik Kongo. Im Fall von Nigeria, 
hat Malterser International dank der Finanzierung des Auswär-
tigen Amt (AA) in Maiduguri (Norden von Nigeria) von 2017 
bis 2020 ein Projekt durchgeführt. Im Rahmen dieses Projekts, 
wurden Brunnen gebohrt sowie rehabilitiert und Solarpum-
pen installiert. Die Organisation hat auch Wassernutzer*in-
nen-Komitees und Hygiene-Promoter*innen ausgebildet (vgl. 
Malteser International 2021).
DER NGO-UNTERNEHMEN-PARTNER-
SCHAFTS-ANSATZ: FALL VON WATER-
CORP
Watercorp ist ein multinationales Unternehmen, das sich 
auf das Management von Wasser- und Sanitärdienstleis-
tungen spezialisiert hat. Dessen Aktivitäten unterliegen der 
Überwachung durch zivilgesellschaftliche Organisationen, die 
regelmäßig ihre Erwartungen in Bezug auf die soziale Verant-
wortung der Unternehmen (Corporate Social Responsibility, 
CSR) zum Ausdruck bringen. Im Jahr 2005 beschloss Water-
corp, seine CSR-Politik zu stärken und sie zu einem strategi-
schen Schwerpunkt seiner Entwicklung zu machen. Dafür 
wurde eine Abteilung geschaffen, die sich mit der Zusammen-
arbeit mit den zivilgesellschaftlichen Stakeholdern befasst 
(vgl. Maucuer/Renaud 2019: 18). Aus diesem Prozess sind 
das philanthropische Business Model und philanthropische 
Partnerschaften entstanden.
Mit dem philanthropischen Business Model kann das 
Unternehmen in Gebieten intervenieren, in denen es kein 
kommerzielles Interesse an der Ausübung seiner Tätigkeit 
hat, wie beispielsweise in wirtschaftlich schwachen Regio-
nen des Globalen Südens (vgl. ebd.: 19). So spielt das Unter-
nehmen durch philanthropische Partnerschaften eine Rolle 
als Geldgeber und Ausbilder. Watercorp stellt spezialisierten 
NGOs finanzielle, technische und personelle Ressourcen für 
die Durchführung von Entwicklungs- oder Nothilfeprojekten 
im Zusammenhang mit Wasser zur Verfügung. Zwei Beispiele 
hierfür stellen GRET-Projekte dar, wie die Unterstützung für 
kommunale Wasserwirtschaftsstrukturen in den Slums von 
Port-au-Prince, Haiti und ein Projekt über den Zugang zu 
Wasser in ländlichen Gebieten in Madagaskar. Darüber hinaus 
arbeitet Watercorp mit Eau Vive an einem Programm für 
Ernährungssicherheit im Senegal zusammen, bei dem Water-
corp die Wasser- und Sanitärkomponente finanziert (ebd.: 20).
Der Dienst wird von der NGO in Zusammenarbeit mit dem 
Unternehmen eingerichtet und an die Bedürfnisse der lokalen 
Bevölkerung angepasst, die durch einen Mechanismus der 
„informierten Nachfrage“ eine aktive Rolle bei der Gestaltung 
des Dienstes spielt. Hierdurch wird es möglich die Erwartun-
gen der Nutzer über Repräsentationssysteme zu erfassen und 
auszuwerten. Durch diese Maßnahmen werden zwar keine 
Einnahmen erzielt, aber sie ermöglichen es, das Wissenska-
pital des Unternehmens anzureichern, seine Netzwerke zu 
erweitern und sein Image nach zu stärken (vgl. ebd.: 12).
Eine weitere wichtige Partnerschaft ist die French Water 
Partnership (Partenariat Francais Pour l´Eau, FWP). Die im 
Jahr 2007 gegründete FWP ist ein Multi-Stakeholder-Netz-
werk, das 120 Mitglieder aus allen Lebensbereichen vereint: 
den Staat und seine öffentlichen Institutionen, NGOs, Verbände 
und Stiftungen, lokale Behörden und Parlamentarier*innen, 
Wirtschaftsakteur*innen, wissenschaftliche und technische 
Organisationen und Einzelpersonen. Diese Partnerschaft ist 
eine Plattform, die dazu beiträgt, Wasser auf die internationale 
Agenda zu setzen, den Austausch über das Thema zu erleich-
tern und die Botschaften sowie das Know-how der französi-
schen Wasserakteure zu fördern. Die Plattform ist zusammen 
mit ihren Partnern aus anderen Ländern in vielen internatio-
nalen Foren und Veranstaltungen, wie den Weltwasserforen, 
den Weltwassertagen präsent. Um die Ziele zu erreichen, die 
sie sich selbst gesetzt hat, führt die Partnerschaft Aktionen in 
den folgenden Bereichen durch: Advocacy, Expertise, Analyse, 
Mobilisierung von Netzwerken, Ausbildung, Information und 




Insgesamt hat sich gezeigt, dass es immer wieder zu 
Überschneidungen der einzelnen Ebenen des SEM kommt, 
wodurch die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung 
des Problems, die Auswirkungen von Wasserprivatisierun-
gen im Globalen Süden betreffend, noch einmal betont wird. 
Es wurde deutlich, dass die Privatisierung von Wasser nicht 
ausschließlich schlecht ist, sondern bei günstigen Rahmenbe-
dingen auch positive Auswirkungen haben kann. Jedoch bietet 
die Privatisierung auch nicht die erhofften entwicklungspoliti-
schen Erfolge oder die erfolgreiche praktische Umsetzung des 
Menschenrechts auf Wasser. Kritisch zu betrachten sind Priva-
tisierungen insbesondere dann, wenn es sich bei den privaten 
Unternehmen gleichzeitig um Produzenten von Flaschenwas-
ser handelt, da dort Interessenkonflikte entstehen. Schließlich 
hat sich gezeigt, dass eine Zusammenarbeit von Unternehmen 
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Von: Ramin Amouei, Julia Bergert, Annika Bestian, Malte Steffen, Sina Tiemann
1. LÖSUNGSIDEE
1 Sofern im Folgenden der Begriff „Plattform“ verwendet wird, ist einerseits die Entwicklung der webbasierten Plattform sowie andererseits der App gemeint.
Im Folgenden werden zunächst einmal in Kürze die 
Hintergründe der Entwicklung der Lösungsidee skizziert. 
Daran anschließend werden die Ziele benannt, welche die zu 
entwickelnde Lösung abdecken sollte. Zuletzt wird die selbst 




Als ausschlaggebend für die Ausarbeitung der Lösungs-
idee galt die gesellschaftliche Herausforderung der negativen 
Auswirkungen der Wasserprivatisierung in Ländern des globa-
len Südens und somit der Missachtung des Menschenrechts 
auf Wasser. Der Zugang zu einwandfreiem und sauberem 
Wasser wurde 2010 mit der Resolution 64/292 durch eine 
Generalversammlung der Vereinten Nationen als Menschen-
recht anerkannt (vgl. UN-Menschenrechtsabkommen o.J.). 
Durch die Privatisierung des Wassers kommt es jedoch 
oftmals dazu, dass Wasser ausgebeutet, verschmutzt oder der 
Zugang beschränkt wird (vgl. Weltfriedensdienst e.V. 2019), 
was dazu führt, dass das Menschenrecht auf Wasser nicht 
gewährleistet werden kann. Dadurch kam die Frage auf, was 
im globalen Norden gemacht werden kann, um die Perspektive 
der von Wasserprivatisierung im globalen Süden betroffenen 
Bevölkerungsgruppen in den Vordergrund zu stellen und somit 
einen Beitrag zur Bekämpfung der oben genannten gesell-
schaftlichen Herausforderung zu leisten. 
ZIELE DES LÖSUNGSANSATZES 
Um der Beantwortung der zuvor skizzierten Frage und 
somit der Entwicklung eines Lösungsansatzes näherzu-
kommen wurden fünf Ziele festgelegt, welche die zu entwi-
ckelnde Lösung erfüllen sollte. Die Lösung soll dazu beitragen, 
die Gesellschaft im globalen Norden – zunächst einmal in 
Deutschland – bezüglich der Thematik der Wasserprivatisie-
rung und der Situation im globalen Süden aufzuklären und 
zu sensibilisieren. Weiterhin soll die Gesellschaft im globalen 
Norden aktiviert werden, sich für die Menschen im globalen 
Süden einzusetzen. Zudem soll durch die Lösung die Situation 
der Menschen im globalen Süden verbessert und die Stimmen/
Positionen der Menschen im globalen Süden gestärkt werden 
können. 
Zur Erreichung dieser selbst gesetzten Zielvorgaben 
entstand dann sukzessive die Idee der Erstellung einer Platt-
form in Form einer Website sowie einer App für die Menschen 
des globalen Nordens. 
AUFBAU UND BESTANDTEILE DER 
PLATTFORM1
Bevor im Folgenden die Plattform in ihren Grundzügen 
dargestellt wird, soll zunächst einmal aufgezeigt werden 
weshalb der Lösungsansatz sowohl aus einer Website als 
auch einer App besteht und warum die Erstellung einer Platt-
form als Lösungsansatz gewählt wurde. Dabei ist von essen-
zieller Bedeutung, dass die Website sowie die App die glei-
chen Bereiche sowie Funktionen beinhalten. Die Entwicklung 
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einer App, zusätzlich zur webbasierten Plattform, bietet den 
Nutzer*innen die Möglichkeit jederzeit und überall, schnell 
und unkompliziert auf die Angebote der Plattform zugrei-
fen zu können. Eine App bietet den Nutzer*innen eine erwei-
terte Funktionsvielfalt, wie beispielsweise die Einstellung von 
Push-Nachrichten für bestimmte Bereiche. Dies kann zu einer 
Kund*innenbindung führen. Somit erweist sich die App als 
zusätzlicher Anreiz die Plattform aktiv zu nutzen (vgl. hyper-
worx Medienproduktion, o.J.). Digitale Plattformen im Allge-
meinen sind mittlerweile nicht mehr wegzudenken. Dabei gibt 
es einige Faktoren, welche die Besonderheiten solcher Platt-
formen herausstellen. Dazu gehört, dass Plattformen Akteurs-
gruppen zusammenbringen, die unter anderen Umständen 
nicht zusammenfinden würden und ihnen die Möglichkeit 
bietet miteinander zu interagieren. Weiterhin entstehen auf 
digitalen Plattformen „[…] starke indirekte Netzwerkeffekte […], 
auch ‚Cross-side-Netzwerkeffekte‘ genannt“ (Engelhardt und 
Petzolt 2019: 15). Zudem besitzen Plattformen eine enorme 
Reichweite, sodass eine Vielzahl von Menschen angesprochen 
werden kann (vgl. a.a.O.: 13ff.). Somit passen die Funktionen 
und der Nutzen einer Plattform im Allgemeinen zu unseren 
Zielen, die ein Lösungsansatz erfüllen sollte.
Die Plattform besteht aus fünf Hauptelementen, die sich 
aus den Bereichen „Infobereich“, „Stimmen des globalen 
Südens“, „Spenden“, „Engagement“ sowie „Crowdfunding“ 
zusammensetzt. An dieser Stelle soll in Kürze darauf einge-
gangen werden, dass sich die Bereitstellung der Bereiche der 
Plattform in zwei Phasen aufteilt. Diese Phasenaufteilung 
ergibt sich daraus, dass die Finanzierung – auf welche im 
Verlauf nochmals ausführlich eingegangen wird (s. Revenue 
2 Die Begründung für eine kostenlose Bereitstellung der Plattformfunktionen für die Bürger*innen lässt sich unter Osterwalder und Pigneur (2011) ab S. 82 nachlesen.
Streams) – unter anderem darauf beruht, dass die Non-Gover-
mental Organisations (NGOs) für die Nutzung der Plattform 
zahlen sollen. Dies ist für die NGOs jedoch erst reizvoll, wenn 
die Plattform eine gewisse aktive Nutzer*innenzahl aufweist 
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 82). Insofern wird es in 
einer ersten Phase zunächst nicht alle Funktionen geben. In 
dieser sind auf der Plattform nur die Bereiche Infobereich, 
Stimmen des globalen Südens, Spenden sowie die Funktio-
nen „Diskussionsforum“ und „Brainstorm-Tool“ des Engage-
mentbereichs freigeschaltet. Es ist angedacht, ab circa 5000 
registrierten Nutzer*innen die zweite Phase einzuleiten, in 
welcher einerseits erweiterte Funktionen des Engagementbe-
reichs sowie der Crowdfundingbereich freigeschaltet werden 
und andererseits für die NGOs bestimmte Funktionen kosten-
pflichtig werden. So soll beispielsweise ab der zweiten Phase 
für die gebündelte und transparente Darstellung von beste-
henden Projekten der NGOs im Spendenbereich der Platt-
form von Seiten der NGOs gezahlt werden, wohingegen dies 
in der ersten Phase für die NGOs noch kostenlos ist. Für die 
Bürger*innen des globalen Nordens bleibt die Nutzung der 
Plattform kostenlos. 2
Im Folgenden werden die Bereiche mit ihren verschiedenen 
Funktionen erläutert und der jeweilige Nutzen knapp darge-
stellt. Auf den Nutzen der Plattform wird im weiteren Verlauf 
nochmals ausführlich eingegangen (s. Value Propositions). Der 
Infobereich ist in drei Areale aufgeteilt. Dort finden Nutzer*in-
nen FAQs, welche die wichtigsten Fragen und Antworten zur 
Thematik der Wasserprivatisierung sowie -knappheit enthal-
ten. Außerdem sind in diesem Bereich allgemeine Fakten zur 
Thematik gelistet, welche eine übersichtliche, objektive sowie 
umfangreiche Informationsquelle für die Nutzer*innen bieten. 
Zusätzlich gibt es dort einen „News Ticker“, welcher beispiels-
weise aktuelle Neuigkeiten bezüglich politischer, rechtlicher 
und wirtschaftlicher Entwicklungen, Erfolgen von NGOs sowie 
Entwicklungen der Wasserprivatisierung durch Konzerne 
aufzeigt. 
Im Bereich Stimmen des globalen Südens soll die Situa-
tion der Menschen im globalen Süden aus der Perspektive der 
Menschen vor Ort dargestellt werden. Dies wird einerseits in 
Form von Interviews, Artikeln und Dokumentationen von und 
mit Menschen vor Ort und andererseits von Vertreter*innen 
der NGOs des globalen Südens sowie Aktivist*innen gestal-
tet. Diese Materialien sollen durch Kooperationen mit NGOs 
des globalen Südens erstellt und der Plattform zugänglich 
gemacht werden (s. Key Partners), sodass der Gesellschaft im 




Der Spendenbereich enthält eine Auflistung mit detaillier-
ten und transparenten Informationen zu bestehenden Projek-
ten von NGOs. Die Nutzer*innen der Plattform können gezielt 
Projekte anhand verschiedener Kriterien suchen und auf der 
Plattform für ein Projekt ihrer Wahl spenden. Dieser Bereich 
bietet Nutzer*innen die Möglichkeit ohne aufwendige Recher-
che Projekte finanziell zu unterstützen. Die NGOs wiederum 
erhalten einerseits 100% der Spenden und andererseits wird 
die Gesellschaft auf ihre Arbeit aufmerksam. 
Der Engagementbereich, welcher eine niederschwellige 
Möglichkeit des Engagements, der Vernetzung sowie Kommu-
nikation bietet, ist in fünf Areale aufgeteilt. Zu diesen Arealen 
zählen:
• ein Diskussionsforum für alle Nutzer*innen,
• ein Brainstorm-Tool, in welchem erste Projektideen sei-
tens der Gesellschaft gesammelt werden können,
• ein Schwarzes Brett,3 auf welchem fundierte und bereits 
grundlegend ausgearbeitete Projektideen dargestellt wer-
den und Nutzer*innen die Förderungsfähigkeit durch das 
Crowdfunding bewerten können, 
• laufende Projekte, in welchen in quartalsmäßigen Ab-
ständen der Projektstatus aktualisiert werden muss sowie
• ein Schwarzes Brett für Hilfe-Gesuche, auf welchem 
Nutzer*innen laufender Projekte Hilfe von Expert*innen 
etc. anfragen können. 
Dieser Bereich ist für alle Nutzer*innen der Plattform frei-
geschaltet. Verfügt jemand über eine spezielle Expertise4 
3 Dort kann ein Austausch zwischen Expert*innen und denjenigen entstehen, die Interesse haben diese Idee in die Tat umzusetzen. Die Moderator*innen der Plattform agieren hier in vermittelnder Funktion.
4 Mit spezieller Expertise ist unter anderem eine einschlägige Ausbildung oder ein Studium in dem Bereich, die Vertretung einer (sozialen) Bewegung oder die Mitarbeit in einer NGO gemeint.
5 In der ersten Phase der Plattform lässt sich unter „ausreichend Zustimmung” verstehen, dass 10% der aktiven Nutzer*innen die Idee für förderungsfähig halten. Ab der zweiten Phase gilt als „ausreichende Zustimmung”, dass 500 Nutzer*innen die Idee als 
förderungsfähig empfinden.
6 Erfolgsfaktoren einer Crowdfunding-Kampagne sind bei Günther und Riethmüller (2020) ab S. 48ff. sowie bei Assenmacher (2017) ab S. 19ff. nachzulesen.
kann dies nach einer Überprüfung seitens der Moderator*in-
nen durch ein Verifizierungssymbol für alle sichtbar gemacht 
werden. 
Der letzte Bereich der Plattform stellt das Crowdfunding 
dar. In diesem Bereich können die Projekte aus dem Enga-
gementbereich über einen empfohlenen Zeitraum von 30-90 
Tagen finanziell unterstützt werden (vgl. Assenmacher 2017: 
19). Damit Projektideen dort gelistet werden, müssen zwei 
grundlegende Voraussetzungen erfüllt sein: Erstens muss die 
Projektidee im Engagementbereich ausreichend Zustimmung 
5 seitens der Nutzer*innen erhalten. Zweitens prüft die Mode-
ration anhand mehrerer Anforderungskriterien die Realisier-
barkeit der Idee. Die Projektverantwortlichen bekommen von 
der Moderation der Plattform einen Leitfaden zugesendet, in 
welchem alle Kriterien, die erfüllt werden müssen, aufgelistet 
sind. Zu diesen Kriterien zählen eine SMARTe Zielformulierung, 
eine Finanzplanung sowie die Erfüllung der Erfolgskriterien für 
eine Crowdfunding-Kampagne6. Die Projektverantwortlichen 
werden angewiesen den Stand des Projektes regelmäßig 
zu aktualisieren. Es gilt das „Alles-oder-nichts-Prinzip“. Das 
bedeutet, dass das Geld, welches von den Nutzer*innen einge-
zahlt wird erst an die Projektverantwortlichen ausgezahlt wird, 
wenn das Finanzierungsziel bis zum Ende der Laufzeit erreicht 
wird. Das Geld, was darüber hinaus eingesammelt wird, steht 
den Projektverantwortlichen komplett zur Verfügung. Wird das 
Ziel jedoch nicht erreicht, wird das Geld an die Unterstützer*in-
nen zurücküberwiesen (vgl. Günther und Riethmüller 2020: 9). 
Zur Verwaltung und Moderation der Plattform wird ein 
Verein gegründet, welcher gemäß   § 52 Abs. 2 Nr. 15, 25 AO 
die Gemeinnützigkeit beantragt. Die Gründung eines Vereins 
wird aus mehreren Beweggründen heraus angedacht. Vorder-
gründig steht vor allem die Erreichung der oben genannten 
Ziele durch die Plattform im Fokus (s. Ziele des Lösungsan-
satzes). Diese Ziele werden in der Satzung verankert, sodass 
die Motive allen Mitglieder*innen, Förderer*innen und Inter-
essierten deutlich werden. Zudem müssen bei einem Verein 
jedwede Gewinne dem Vereinszweck entsprechend eingesetzt 
werden, was wiederum die Glaubwürdigkeit des gemeinnützi-
gen Zweckes gegenüber potenziellen Nutzer*innen steigert. 
Eine Vereinsgründung bringt jedoch zusätzlich steuerliche 
und haftungsrechtliche Vorteile. Weiterhin besitzt ein Verein 
demokratische Organisationsstrukturen und ermöglicht die 
Plattform zu betreiben (vgl. Stiftung Mitarbeit o.J.). Auf die 
einzelnen Beweggründe der Vereinsgründung wird im weiteren 
Verlauf nochmals Bezug genommen. 
Nachfolgend wird das Geschäftsmodell der Plattform 
















AUS DEM GLOBALEN SÜDEN: 
Zivilgesellschaft; NGOs, die 
sich gegen Wasserprivatisie-
rung und -knappheit einsetzen; 
Politische Akteure
DARAUS FOLGT: Vorstellung 
der Lage vor Ort durch Inter-
views, Lageberichten oder 
Videos; subjektive Informa-
tionsquelle; Herstellung eines 




DARAUS FOLGT: Vorstellung 
ihrer Projekte: Ermöglichung 
von niedrigschwelligem 
Engagement und Aufzeigen 
von Spendenmöglichkeiten; 
Verfügungstellung ihrer 
Expertise, sodass umfassende 
Informationen zu Wasserpri-





rung und Weiterentwicklung 
der Plattform; Technische 
Betreuung und Pflege der 
Plattform; Inhaltliche Betreu-
ung der Plattform; Moderation 
der Plattform; kontinuierliche 
Kommunikation mit Schlüs-
selpartner*innen (insbeson-






liche aktuelle Informationen 
zum Thema Wasserprivatisie-
rung und -knappheit; Ermög-
lichung von niedrigschwelligem 
zivilgesellschaftlichem Enga-
gement; Kommunikations-
möglichkeit und -plattform 
zur Förderung von Austausch; 
Selbstwirksamkeitserfahrun-




eigener Projekte, Erhöhung der 
eigenen Reichweite; Spenden-
akquirierung ; Vernetzung mit 
zivilgesellschaftlichen Akteu-
ren, Vernetzung mit engagier-
ten Bürger*innen in Deutsch-
land; Steigerung des Potentials 





Leistung; Dienstleistung ohne 
persönlichen Kontakt: Bereit-
stellung einer Diskurs- und 
Netzwerkplattform 
NGOS: Vermittelnde Beziehung 
mit kontinuierlichem Aus-
tausch; Dienstleistung ohne 
persönlichen Kontakt möglich: 




PHASE 1 GESELLSCHAFT IN 
DEUTSCHLAND: Menschen, 
die bereit sind sich mit der 
Thematik Wasserprivatisierung 
auseinanderzusetzen (denen 
aber bisher die Eigeninitiative 
und/oder Zeit fehlt sich zu 
engagieren); Menschen für das 
Thema gewinnen, die bisher 
nicht von der Problematik im 
globalen Süden wissen 
PHASE 2 GESELLSCHAFT IN 
DEUTSCHLAND: Kundenseg-
ment wie in Phase 1; Men-
schen, die sich bereits mit dem 
Thema auseinandersetzen 
und/oder engagieren 




GEISTIGES KAPITAL: Software; 
Expertise von Fachleuten; 
weitere Wissens- und Informa-










Digitales Marketing (z.B. Sozia-
le Medien); Analoges Marketing 
(z.B. Plakate); Radioauftritte bei 
öffentlich-rechtlichen Sendern; 




Unternehmen als Werbeträger; 
Feedbackoptionen auf der 
Website; Moderator*innen für 
alle Rückfragen 
COST STRUCTURE
KOSTEN BASIEREN AUF DEN KEY RESOURCES UND KEY ACTIVITIES: Räumlichkeiten 
mieten; Inventar (Computer, Software, Möbel, etc.); Programmierung der Website 
und App; Erhaltung und Pflege der Plattform; Serverkosten; Aufwandsentschädi-
gung (erste Phase), bzw. Gehalt (zweite Phase) der Moderator*innen; Öffentlich-
keitsarbeit
REVENUE STREAMS
EINNAHMEN ERSCHLIESSEN SICH AUS VERSCHIEDENEN QUELLEN: WERBUNG, SPEN-
DEN, FÖRDERGELDERN UND DURCH EIN ABO-MODELL: Werbung: In der Plattform 
werden kleine Anzeigen über das Google Display Network gezeigt und dafür Geld 
eingenommen.; Spenden: Es werden über den Verein Spenden für die Plattform ge-
sammelt.; Fördergelder: Der Verein kann als gemeinnützige Organisation öffentliche 
Fördergelder (als dauerhafte oder Projektförderung) beantragen.
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2. BUSINESS MODEL CANVAS
7 Deutschland zählt als privilegiertes und industriell entwickeltes Land zu den Ländern des globalen Nordens (vgl. Weltwegweiser 2020).
Im Folgenden werden die neun Bausteine des Business 
Model Canvas ausführlich erläutert. Am Anfang der Bausteine 
ist eine kurze Beschreibung der jeweiligen allgemeinen Inhalte 
zu finden. Im Anschluss wird jeder Baustein des Geschäftsmo-
dells hinsichtlich unserer Lösungsidee der Plattform ausfor-
muliert.  
CUSTOMER SEGMENTS 
Wenn sich mit der Erstellung eines Geschäftsmodells 
befasst wird, ist eine der ersten Fragen, die beantwortet 
werden müssen: Für wen wird das Produkt oder die Dienstleis-
tung erstellt? (vgl. Lukas 2018: 148). Denn die „Kunden bilden 
das Herz jedes Geschäftsmodells“ (Osterwalder und Pigneur 
2011: 24). Unter dem Begriff „Customer Segments“ (Kunden-
segmente) sind die Personen oder Organisationen zu fassen, 
welche durch das Produkt erreicht werden sollen. Dabei kann 
ein Geschäftsmodell mehr als ein Kundensegment bedienen. 
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn die jeweiligen Bedarfe 
der Kunden entsprechend differente Angebote erfordern oder 
eine Kundengruppe bereit ist für einen Teil des Angebotes 
Geld zu zahlen. Es ist jedoch essenziell, dass die Kundenseg-
mente vorab festgelegt werden, damit das Geschäftsmodell 
im weiteren Verlauf darauf angepasst werden kann. Zudem 
gibt es mehrere Arten von Kundensegmenten. Dazu zählen: 
der Massenmarkt, der Nischenmarkt, Segmentierte Formen, 
Diversifizierte Formen und Multi-sided-Platforms (vgl. Oster-
walder und Pigneur 2011: 24f.). 
In diesem Fall muss sich also gefragt werden, an wen 
sich die erstellte Plattform richtet und damit einhergehend 
welche Art von Kundensegment abgedeckt wird. Im bisheri-
gen Verlauf wurde von Menschen des globalen Nordens, der 
Gesellschaft sowie NGOs gesprochen. Im Folgenden sollen 
diese Begrifflichkeiten gemäß der Phaseneinteilung in den 
Baustein des Customer Segments eingeordnet werden. In 
der ersten Phase der Entstehung der Plattform stehen haupt-
sächlich die Bürger*innen der Gesellschaft in Deutschland7 im 
Fokus. Dabei soll sich einerseits auf die Menschen fokussiert 
werden, die im Allgemeinen bereit sind, sich mit der Thematik 
auseinanderzusetzen aber denen beispielsweise entweder die 
Eigeninitiative oder die Zeit zum Heraussuchen von Projekten 
fehlt. Andererseits möchte die Plattform Menschen für das 
Thema gewinnen, die bisher nichts von der Problematik der 
Menschen im globalen Süden wissen. Die Plattform möchte 
diesen Menschen die Möglichkeit geben sich zu informieren 
und sich auf Grund der Feststellung der Tragweite der Proble-
matik selbst zu engagieren. In der zweiten Phase der Plattform 
wird der Fokus zum einen weiterhin auf der zuvor beschriebe-
nen Zielgruppe bleiben. Es gilt jedoch in dieser Phase ebenfalls 
Menschen aus der Gesellschaft zu erreichen, die sich bereits 
aktiv mit dem Thema auseinandersetzen und/oder sich 
engagieren. Vor allem für den Engagementbereich ist es von 
Bedeutung Menschen mit fachlicher Expertise, Mitarbeiter*in-
nen aus NGOs und die Bürger*innen zusammenzubringen und 
zu vernetzen. Zum anderen wird die Zielgruppe um ein neues 
Kundensegment erweitert. Dieses weitere Kundensegment 
stellen deutsche NGOs aus den Bereichen Umwelt, Entwick-
lungshilfe und Menschenrechte dar.
Im Folgenden sollen die zuvor grob dargestellten Kunden-
segmente anhand mehrerer Faktoren weiter segmentiert 
werden. Die Faktoren, die zugrunde gelegt werden, beziehen 
sich einerseits auf den vom Bundesministerium für Familie, 
Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) in Auftrag gegebe-
nen Freiwilligensurvey 2014 sowie die Sinus-Milieus. Diese 
Faktoren wurden gewählt, weil dadurch aufgezeigt werden 
kann, welche Gruppe von Menschen sich bereits engagiert 
und welche Gruppe bereit ist sich zu engagieren. Die Kunden-
segmentierung wird an dieser Stelle in Form der Persona-
Beschreibung vorgenommen (vgl. business-wissen.de o.J.).
Insbesondere sind es Männer und Frauen zwischen 14 
und 64 Jahren, die sich freiwillig in der Gesellschaft engagie-
ren (vgl. BMFSFJ 2016: 5). Die Plattform fokussiert sich dabei 
hauptsächlich auf Personen im jungen bis mittleren erwerbs-
fähigen Alter, da diese gemäß den Daten am ehesten bereit 
sind sich zu engagieren. Zudem wird deutlich, dass jede zweite 
bisher nicht engagierte Person bereit ist dies in Zukunft zu 
ändern (vgl. a.a.O.: 7). Gemäß der Sinus-Milieus sind ein Teil 
der „Bürgerlichen Mitte” sowie des „Adaptiv-Pragmatischen 
Milieus” und das „Sozialökologische Milieu” weltoffen und 
zeigt Engagementbereitschaft (vgl. Sinus Markt- und Sozial-
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forschung GmbH, o.J.). Die Annahme ist, dass sich diese 
Menschen engagieren, wenn es dafür unkomplizierte, trans-
parente und schnellere Wege gibt. Dies bietet ihnen die Platt-
form, sodass ihr Engagementbedürfnis befriedigt werden 
kann. Weiterhin werden die aktiven Nutzer*innen seitens der 
Gesellschaft höchstwahrscheinlich eine höhere schulische 
und berufliche Ausbildung erfahren haben. Denn die Daten des 
Freiwilligensurvey zeigen, dass ein höherer sozioökonomischer 
Status die Wahrscheinlichkeit des Engagements erhöht (vgl. 
BMFSFJ 2016: 13). Nichtsdestotrotz richtet sich die Plattform 
an Menschen aus allen gesellschaftlichen Schichten, weswe-
gen die Plattform in ihrem Zugang niederschwellig gestaltet ist 
und den Bürger*innen kostenlos zur Verfügung gestellt wird. 
Gemäß den Daten des Freiwilligensurveys engagieren sich die 
Menschen in Westdeutschland sowie Menschen in ländlichen 
Regionen mehr als in Ostdeutschland oder in Großstädten 
(vgl. a.a.O.: 16). Nichtsdestotrotz gelten alle Bürger*innen in 
ganz Deutschland als Kund*innen, da niemandem auf Grund 
seines Wohnortes die Möglichkeit genommen werden soll 
sich auf der Plattform zu engagieren. Abschließend soll noch-
mal auf die Bedürfnisse dieses Kundensegmentes in Bezug 
zum gesellschaftlichen Problem eingegangen werden. Die 
Kund*innen möchten etwas tun, damit die Lage der Menschen 
im globalen Süden sich verbessert und dafür sind beispiels-
weise viele Menschen bereit Geld zu spenden (vgl. a.a.O.: 9). 
Weiterhin ermöglicht die Plattform einen Austausch zwischen 
den Nutzer*innen und die Möglichkeit der Mitgestaltung der 
Gesellschaft. Dies zählt zu den Motiven des freiwilligen Enga-
gements (vgl. a.a.O.: 12). Somit bedient die Plattform die 
Bedürfnisse ihrer Nutzer*innen aus der Gesellschaft.
Nun soll auf das Kundensegment der NGOs eingegangen 
werden. Dabei werden vordergründig NGOs angesprochen, 
welche in Bereichen tätig sind, die zur inhaltlichen Ausge-
staltung der Plattform passen. Denn dadurch verfügen die 
NGOs über Expertise bezüglich rechtlicher Grundlagen sowie 
hinsichtlich der Situation der Menschen im globalen Süden. 
Für die NGOs muss die Plattform einen Wert haben, damit sie 
für die Nutzung der Website zahlen. Dieser ergibt sich vor allem 
daraus, dass die Bürger*innen direkt für ihre Projekte spenden 
können und dass diese auf die Arbeit der NGOS aufmerksam 
werden. Die NGOs haben in Bezug auf das gesellschaftliche 
Problem die Bedürfnisse finanzierbaren Zugang zu Wasser zu 
schaffen, die Thematik der Wasserprivatisierung im globalen 
Süden ins Bewusstsein der Menschen in Deutschland zu brin-
gen und im Allgemeinen die Menschen im globalen Süden zu 
unterstützen. Auf Grund der Spendenmöglichkeiten auf der 
Plattform sowie der Vernetzung der NGOs mit engagierten 
und aktiven Bürger*innen können diese Bedürfnisse befriedigt 
werden. 
Somit wird deutlich, dass es sich bei der Art des Kunden-
segmentes um eine Multi-sided-Platform handelt. Denn zum 
einen bringen diese „[…] zwei oder mehrere unterschiedliche, 
aber voneinander abhängige Kundengruppen zusammen“ 
(Osterwalder und Pigneur 2011: 81). Zum anderen ist die Platt-
form erst von Wert für eine der beiden Kundengruppen, wenn 
die andere Kundengruppe ebenfalls zugegen ist. „Die Plattform 
schöpft Wert, indem sie Interaktionen zwischen den verschiede-
nen Gruppen ermöglicht“ (ebd.). 
VALUE PROPOSITIONS
Nachdem das Kundensegment erarbeitet wurde, geht 
es nachfolgend um den Bereich der Value Propositions. In 
diesem Abschnitt wird das Wertangebot beziehungsweise das 
Nutzenversprechen für die zuvor bestimmte Kundengruppe 
definiert (vgl. Lukas 2018: 148). Die Idee ist dabei, dass statt 
dem Produkt selbst, sein Nutzen für die Kund*innen in den 
Mittelpunkt gestellt wird. Insgesamt geht es somit um die 
Frage, was das Produkt im Kern ausmacht sowie die damit 
verbundene Herausarbeitung eines Alleinstellungsmerkmals 
des Produktes (vgl. Harms 2017: 122, 125). Die Nutzenver-
sprechen lassen sich im Rahmen der erstellten Plattform in 
die Bereiche der Gesellschaft sowie der NGOs aufteilen.
Ein vielversprechender Nutzen für die Gesellschaft liegt 
im übersichtlichen Informationskanal der Plattform. Durch die 
bereits gegliederten Informationen über den aktuellen Stand 
des Themas, können Nutzer*innen einen ersten Überblick 
erhalten. Für die Nutzer*innen ergibt sich dadurch ein Wegfall 
des zeitlichen Aufwandes, der mit einer eigenständigen 
Recherche verbunden wäre. Gleichzeitig kann sich über den 
Spendenbereich umfassend über bestehende Projekte gegen 
Wasserprivatisierung informiert werden.
Über den Engagementbereich können sich Nutzer*innen 
niedrigschwellig austauschen und kommunizieren. Dabei 
kann nicht nur Kontakt zwischen den Bürger*innen der Gesell-
schaft, sondern auch zu Expert*innen aus NGOs aufgenom-
men werden. Es besteht die Möglichkeit eigene Ideen gegen 
Wasserprivatisierung im globalen Süden zu teilen und andere 
Ideen zu kommentieren. Dies ist besonders für Graswurzel-
bewegungen eine gute Option, um Rückmeldung zu erhalten. 
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Die Plattform hat außerdem insbesondere für Start-Ups einen 
Nutzen, da diese selbst noch keine große Reichweite über 
eigene Plattformen haben. Über den Engagementbereich könn-
ten Start-Ups8 somit viele Menschen erreichen und schneller 
zur Projektumsetzung kommen. Insgesamt wird dadurch im 
Engagementbereich der Plattform das gesellschaftliche Enga-
gement niedrigschwellig gefördert. Außerdem werden bereits 
vorhandene Potentiale kleinerer Bewegungen oder Akteure 
aktiviert und verbreitet.
Die Möglichkeit des Crowdfundings bietet den Nutzer*in-
nen eine besondere Form des Engagements. Sobald eigene 
Projektideen im Engagementbereich auf Interesse und 
Umsetzungsbereitschaft der anderen Nutzer*innen treffen, 
kann die Projektidee in den Bereich Crowdfunding gebracht 
werden. Dadurch wird ein emotionaler Bezug zum eigenen 
Projekt geschaffen. Insbesondere die Begleitung und Umset-
zung der eigenen Idee kann zu einer Selbstwirksamkeitser-
fahrung führen. Die Nutzer*innen der Plattform haben somit 
die Chance mit ihren Beiträgen unmittelbar eine Veränderung 
der Situation im globalen Süden voranzutreiben. Dies ist ein 
besonderes Alleinstellungsmerkmal der Lösungsidee. Denn 
insbesondere Menschen aus der Gesellschaft haben sonst nur 
sehr begrenzte Möglichkeiten direkt an einem Projekt mitzu-
arbeiten. Zudem erhalten sie ein regelmäßiges Update über 
die Fortschritte und Herausforderung der finanzierten Projekte 
aus  dem Engagementbereich, die die Transparenz erhöhen. 
Der Crowdfundingbereich ist außerdem auch für kleine NGOs, 
Graswurzelbewegungen oder Start-Ups gewinnbringend. 
Sollten bisher keine eigenen Finanzierungsmodelle vorliegen, 
können auch diese Akteur*innen Projekte in das Crowdfunding 
8 Im Gegensatz zu den NGOs haben Start-Ups und Graswurzelbewegungen die Möglichkeit den Engagementbereich kostenfrei zu nutzen. Dies begründet sich aus dem Ziel heraus, dass die Plattform dazu dienen soll Vernetzung und Austausch mit Bürger*innen 
der Gesellschaft zu fördern. Start-Ups und Graswurzelbewegungen haben i.d.R. geringere Reichweiten und weniger Netzwerke als bestehende NGOs. Um eben diese (noch) kleinen Zusammenschlüsse zu fördern, wird kein Kostenbeitrag erhoben.
einbringen. 
Die Nutzung der Plattform hat daher für die Gesellschaft 
viele Vorteile. Zum einen lädt sie zur schnellen, unkompli-
zierten Informationsbeschaffung zum Thema Wasserpriva-
tisierung im globalen Süden ein. Zum anderen bietet sie die 
Möglichkeit zur direkten und indirekten Beteiligung an Projek-
ten sowie Potentiale zur Schaffung neuer Ideen und Projekte.
Neben dem vielfältigen Nutzen der Plattform für die Gesell-
schaft, nützt sie auch den teilnehmenden NGOs. Im Spenden-
bereich haben die NGOs wie beschrieben die Möglichkeit, 
eigene bereits bestehende Projekte auf der Plattform auffüh-
ren zu lassen. Dadurch können sich alle Nutzer*innen der Platt-
form über diese bestehenden Projekte informieren und über 
einen extra Button sofort spenden. Diese Funktion entlastet die 
NGOs bei der Spendenakquierierung und spart sowohl Perso-
nal als auch Kosten. Über die Reichweite der Plattform wird 
die Spendeneinholung außerdem beschleunigt und Projekte 
können frühzeitiger in die Ausführungsphase starten.
Der Engagementbereich  unterstützt die NGOs in der 
Zusammenarbeit mit Menschen der Gesellschaft neue Projekt-
ideen und deren Umsetzung zu entwickeln. Der dort statt-
findende Austausch ermöglicht unter anderem Potential für 
bisher unbeachtete Themen und Projekte. Gleichwohl können 
Menschen aus der Gesellschaft bei ihren eigenen Ideen auf 
bereits bestehende ähnliche Projekte der NGOs hingewiesen 
werden. Es entsteht ein konstruktiver Austausch und eine 
kontinuierliche Weiterentwicklung von benötigten Projekt-
ideen. Da die Entwicklung neuer Projektideen zeit- und kosten-
intensiv ist, werden die NGOs durch die Plattform entlastet. 
Gleichzeitig gibt es eine konstruktive Form der Rückmeldung 
zu bestehenden und neuen Projektideen. Neben der theoreti-
schen Entwicklung von Projekten, können die NGOs die Platt-
form auch für die praktische Umsetzung von Projekten nutzen. 
Im Engagementbereich haben die NGOs über ein Schwarzes 
Brett die Möglichkeit in Form von Anzeigen nach Freiwilligen 
für Projekte zu suchen. Im Gegenzug können Menschen aus 
der Gesellschaft Anzeigen schalten, in denen Sie ihr Engage-
ment „anbieten“.
Das Design der Plattform ist benutzerfreundlich und leicht 
zugänglich. Ebenso ist die Plattform für Nutzer*innen (mit 
Ausnahme von NGOs) unentgeltlich. Der Zugang zur Plattform 
ist dadurch für viele Menschen gegeben und zeichnet sich 
somit durch seine Niedrigschwelligkeit aus. 
Zusammengefasst bietet die Plattform eine Kooperations-
möglichkeit zwischen Menschen aus der Gesellschaft und 
NGOs. Im Engagementbereich kann somit unter anderem eine 
Vernetzung von Menschen mit fachlicher Expertise, NGOs und 
den Bürger*innen entstehen, welche dazu führt, dass gemein-
sam neue Projekte entwickelt werden sowie bestehende 
weiter vorangebracht und aktiviert werden können. Sowohl 
für die Gesellschaft als auch für die NGOs entsteht dadurch 
ein gewinnbringender Nutzen. Insbesondere durch die Betei-





Im folgenden Abschnitt wird die Kundenbeziehung defi-
niert. Da vor allem langfristige Kundenbeziehungen für den 
Erfolg der Plattform entscheidend sind, geht es um die 
Frage, was die Gruppen der Kund*innen benötigen, um mit 
dem Produkt zufrieden zu sein. Wenn Zufriedenheit bei den 
Kund*innen besteht, kann erreicht werden, dass bestehende 
Kund*innen neue Kund*innen begeistern und die Nutzer*in-
nenzahl der Plattform wächst (vgl. Harms 2017: 125). Weiter-
hin wird die Frage beantwortet, welche Art von Beziehung die 
Kund*innen erwarten und welchen Aufwand dies für die Grün-
der*innen der Plattform bedeutet. Es wird somit abgewogen, 
welche Kundenbeziehung für die entwickelte Plattform benö-
tigt wird (vgl. Lukas 2018: 148).
Die Kundenbeziehung kann wie das Nutzenversprechen 
in den Bereich Gesellschaft und NGOs unterteilt werden. Die 
Kundenbeziehung zu Menschen aus der Gesellschaft zeichnet 
sich insbesondere durch einen Self-Service für die Kunden-
gruppe aus. Über die Plattform können sich die Nutzer*in-
nen über den Infobereich selbstständig erkundigen. Auch die 
weiteren Bereiche der Plattform können ohne eine Kontakt-
person eigenständig genutzt werden. Die Kundenbeziehung 
zu Nutzer*innen aus der Gesellschaft findet damit nicht über 
direkten Kontakt seitens der Plattform statt. Sie ist in Form 
einer Dienstleistung aufgebaut und funktioniert ohne einen 
persönlichen Bezug. Falls bei den Kund*innen Fragen oder 
Anmerkungen aufkommen, besteht allerdings die Möglichkeit 
direkt per Mail oder telefonisch Kontakt zu den Verantwortli-
chen der Plattform aufzunehmen und in einen Austausch zu 
kommen.
Die Kundenbeziehung zu den NGOs kann in verschie-
dene Teilbereiche gegliedert werden. Zum einen haben die 
NGOs ebenso wie die Gesellschaft die Option sich selbst-
ständig auf der Plattform zu informieren und auszutauschen. 
Dabei besteht kein direkter Kontakt zwischen den NGOs und 
den Verwalter*innen der Plattform. Über den Crowdfunding 
Bereich hingegen besteht eine vermittelnde Kundenbezie-
hung mit den NGOs. Sie können darüber beispielsweise neue 
Projektideen generieren oder freiwillig Engagierte suchen. Die 
Gründer*innen der Plattform übernehmen dabei die Funktion 
der Moderation. So haben die NGOs keinen direkten Kontakt 
zu den Verwalter*innen, werden aber in ihrer Projektarbeit 
unterstützt. Zum anderen besteht im Rahmen des Spenden-
bereiches ein vermittelnder Kontakt mit den NGOs. Die Verwal-
ter*innen treten dabei direkt an die NGOs heran und informie-
ren über die Möglichkeit der Verbreitung bestehender Projekte. 
Dabei wird verhandelt, inwiefern die NGOs ihre Projekte im 
Spendenbereich veröffentlichen und welche Kosten dafür 
angesetzt werden. Die Kundenbeziehung ist in dieser Hinsicht 
von kontinuierlichem Austausch geprägt.
Wichtig im Hinblick auf die Kundenbeziehungen ist die 
Unterscheidung zwischen den verschiedenen Kundengruppen 
(s. Customer Segments). Die Gruppe der Gesellschaft benötigt 
eine völlig andere Kundenbeziehung als die NGOs.
CHANNELS
Der Baustein „Channels“ des Business Model Canvas 
beschäftigt sich mit der Frage, über welche Kanäle ein Unter-
nehmen seine Kund*innen am besten (und kostengünstigs-
ten) erreichen und die Werte des Produktes/der Dienstleistung 
übermitteln kann. Ziel der Channels ist es, die Aufmerksam-
keit der Kund*innengruppe zu gewinnen, den Kund*innen die 
Möglichkeit zu geben die Produkte/Dienstleistungen zu evalu-
ieren, einen Kauf von Produkten zu ermöglichen, den Mehrwert 
des Unternehmens an die Kund*innen zu vermitteln und die 
Kund*innen im Anschluss eines Kaufs weiterhin zu betreuen 
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 30). Das Unternehmen 
verfolgt die Ziele der Marktkanäle meist in Zusammenarbeit 
mit weiteren Kooperationspartner*innen, die das Marketing 
oder den Verkauf extern unterstützen. Die Wahl von Koope-
rationspartner*innen sollte in Anbetracht des gewünschten 
Images des Unternehmens erfolgen (vgl. Harms 2017: 125 f.).
Osterwalder und Pigneur benennen fünf Kanalphasen, die 
mit den bereits genannten Zielen der Marktkanäle in Verbin-
dung stehen. Diese sind demnach: „Aufmerksamkeit“, „Bewer-
tung“, „Kauf“, „Vermittlung“ und „Nach dem Kauf“ (vgl. Oster-
walder und Pigneur 2011: 31). Die einzelnen Phasen können 
dabei sowohl vom Unternehmen selbst als auch durch Part-
ner*innen erbracht werden. Im Folgenden werden die Marktka-
näle der Plattform anhand dieser Phasen dargestellt und ggf. 
die Notwendigkeit der Gewinnung von Partner*innen erläutert.
Um die Aufmerksamkeit von potenziellen Kund*innen 
auf die Plattform zu lenken, sollen sowohl digitale als auch 
analoge Möglichkeiten des Marketings genutzt werden. Dabei 
werden auch Kooperationspartner*innen benötigt, um eine 
möglichst große Reichweite zu generieren. Es ist wichtig zu 
beachten, dass sowohl das Produkt (die Plattform) als auch 
die Werte, die es vertritt, vermittelt und beworben werden. Im 
digitalen Bereich sind vor allem Soziale Medien eine erfolg-
versprechende Werbeplattform. Werbung soll hier in Form 
von online geschalteten Bannern und Werbevideos erfolgen. 
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Darüber hinaus werden diese auch auf Homepages von NGOs 
und Unternehmen, die sich gegen Wasserprivatisierung einset-
zen, geschaltet. Neben digitalem Marketing soll auch analoge 
Öffentlichkeitsarbeit erfolgen, beispielsweise in Form von 
Plakaten. Zudem sollen Radioauftritte bei öffentlich-rechtli-
chen Sendern inszeniert werden, um dort die Plattform vorzu-
stellen und somit in vielen Bereichen des Alltags präsent zu 
sein. Außerdem kann mit lokalen Institutionen, wie beispiels-
weise Museen, Universitäten oder Hochschulen kooperiert 
werden, sodass diese die Plattform in thematisch passenden 
Wanderausstellungen aufnehmen oder in informellen Netz-
werken (wie beispielsweise Hochschulgruppen) vorstellen. 
Auch im schulischen Kontext kann die Plattform in Projektpha-
sen spielerisch eingesetzt werden.
Neben der Werbung sind auch Bewertungen der Plattform 
notwendig, um Interessent*innen von der Plattform zu über-
zeugen und diese als Nutzer*innen zu gewinnen. Dafür wird 
auf der Website ein Bereich geschaltet, in dem Rezensionen 
veröffentlicht werden können. Hierbei haben die Nutzer*innen 
die Möglichkeit sowohl positives Feedback als auch Kritik und 
Probleme bezüglich der Plattform zu äußern. Dies ist nicht nur 
für zukünftige Nutzer*innen sinnvoll, um sich über die Leistun-
gen der Website zu informieren, sondern auch um mögliche 
Mängel oder Probleme beheben beziehungsweise verbessern 
zu können. 
Wie aus der Beschreibung der Plattform bereits deutlich 
wurde, ist diese für die Nutzer*innen grundsätzlich kostenlos. 
Das bedeutet, dass die Gesellschaft sowohl Website als auch 
App frei nutzen können, abhängig von der jeweiligen Phase, in 
der sich die Plattform befindet. Ein Kauf von Dienstleistungen 
ist nur für NGOs möglich, die sich gegen Wasserprivatisierung 
und -knappheit einsetzen. Damit diese eine Dienstleistung der 
Plattform in Anspruch nehmen können, müssen sie sich auf 
der Plattform anmelden und sich als NGO verifizieren lassen. 
Daraufhin können die NGOs mit dem Verein in Kontakt treten 
und es werden Preise und Leistungen ausgehandelt (s. Reve-
nue Streams). 
Des Weiteren stellt sich nach Osterwalder und Pigneur die 
Frage, wie den Kund*innen das Nutzenversprechen der Platt-
form vermittelt werden kann (vgl. Osterwalder und Pigneur 
2011: 31). Dafür werden die Werte der einzelnen Bereiche der 
Plattform auf diesen gekennzeichnet und können somit von 
jede*r Nutzer*in nachgelesen werden. Bei Nachfragen stehen 
die Moderator*innen der Plattform diesbezüglich zur Verfü-
gung. 
Zuletzt ist es im Bereich der Marktkanäle wichtig darauf 
einzugehen, wie die Kund*innen nach dem Kauf des Produktes 
begleitet werden (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 31). In 
Bezug auf die NGOs bedeutet das, dass die Moderator*innen 
auch nach dem Vertragsabschluss (Kauf) weiterhin mit diesen 
in Kontakt stehen, um alle Fragen und Anliegen im Laufe der 
Zusammenarbeit klären zu können. Gleiches gilt auch für die 
Gesellschaft, welche auf der Plattform aktiv ist (unabhängig 
davon, dass diese keinen Kauf tätigen können). So wird diese 
ebenfalls durch die Moderator*innen bei allen auftretenden 
Fragen unterstützt. 
KEY PARTNERSHIPS
Ein weiteres Segment des Business Model Canvas sind 
die Key Partnerships beziehungsweise die Schlüsselpart-
ner*innen. Unter diesen Partner*innen lassen sich alle exter-
nen Unternehmen und Dienstleister*innen verstehen, die zum 
Erfolg des Geschäftsmodells beitragen (vgl. Burkett o.J.: 27). 
Sie werden nicht nur benötigt, um die Marktkanäle zu unter-
stützen, sondern auch sofern Teile des Nutzenversprechens 
besser von Externen erreicht werden können. Diese Part-
ner*innen können gleichzeitig allerdings auch Kund*innen sein 
(vgl. Lukas 2018: 149 f.). Neben genannten Partner*innen zur 
Umsetzung der Marktkanäle benötigt die Plattform weitere 
Schlüsselpartner*innen, die zum Erreichen des Nutzenverspre-
chens beitragen (vgl. Harms 2017: 126). 
Osterwalder und Pigneur definieren für das Business 
Modell Canvas vier verschiedene Arten von Partnerschaften. 
Zu diesen gehören „Strategische Allianzen zwischen Nicht-
Wettbewerbern[,] […] strategische Partnerschaften zwischen 
Wettbewerbern[,] […] Joint Ventures zur Entwicklung neuer 
Geschäfte[, und] Käufer-Anbieter-Beziehungen zur Sicherung 
zuverlässiger Versorgung” (Osterwalder und Pigneur 2011: 42). 
Darüber hinaus definieren sie drei Motivationen für eine 
Partnerschaft. Diese sind „Optimierung und Mengenvorteil“, 
„Minderung von Risiken und Unsicherheiten“ und „Akquise 
bestimmter Ressourcen und Aktivitäten“ (a.a.O: 43). Burkett 
ergänzt drei weitere Ziele, die sich auf die Auswirkungen bezie-
hungsweise den Einfluss des Produktes beziehen. Zu diesen 
zählen: den größtmöglichen Einfluss generieren, sicherstellen 
und messen des Einflusses sowie den Umfang von negativen 
Auswirkungen minimieren (vgl. Burkett o.J.: 27). Weiterhin 
formuliert Burkett vier Fragen, die an zukünftige Koopera-
tionspartner*innen in einem Social Entrepreneurship gestellt 
werden können. Im Hinblick auf diese werden im Folgenden 
die für die Plattform notwendigen Schlüsselpartner*innen 
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erläutert und ihnen Ziele und Motivationen zugeordnet. 
Welche Kooperationen und Schlüsselpartner*innen sind 
notwendig, damit die Ziele unserer Plattform erreicht werden 
können? Welche Motivationen werden durch die Partnerschaf-
ten verfolgt (vgl. Burkett o.J.: 27)?
Für das Gelingen der Plattform und das Erreichen geplan-
ter Ziele, sind Kooperationspartner*innen sowohl aus Deutsch-
land als auch aus dem globalen Süden notwendig. Zu den 
Schlüsselpartner*innen aus Deutschland gehören NGOs, die 
sich mit Wasserprivatisierung und -knappheit auseinanderset-
zen. Ihre Rolle in der Zusammenarbeit ist es, zum einen ihre 
Arbeit und Projekte auf der Plattform vorzustellen und Spen-
denmöglichkeiten aufzuzeigen. Dadurch wird den Nutzer*in-
nen eine niedrigschwellige Möglichkeit des Engagements 
geboten, da die Suche nach Organisationen, für die es sich 
lohnt zu spenden beziehungsweise bei denen es sinnvoll ist 
sich zu engagieren, abgenommen wird. Zum anderen sollen 
die NGOs ihr Expertenwissen einbringen, um den Infobereich 
der Plattform möglichst umfangreich zu gestalten. Sie tragen 
somit zur Aktivierung und Sensibilisierung der Gesellschaft 
bei. Die NGOs aus Deutschland nehmen damit eine Doppel-
rolle als Schlüsselpartner*innen und als Kund*innen der Platt-
form ein (s. Customer Segments).
Außerdem sind Kooperationspartner*innen aus dem 
globalen Süden notwendig, um die subjektive Sichtweise der 
von Wasserprivatisierung betroffenen Bevölkerung darstellen 
zu können. Diese Partner*innen sind daher Non-governmental 
Organisations, politische Akteur*innen und die Gesellschaft. 
Diese Akteur*innen haben die Aufgabe, die Lage vor Ort durch 
Interviews oder Berichte umfassend darzustellen. Auch hier-
durch werden die Nutzer*innen für das Thema Wasserprivati-
sierung und -knappheit sensibilisiert und darüber hinaus wird 
ein emotionaler Bezug zur Thematik geschaffen. Die NGOs 
können durch den Internetauftritt zudem an Bekanntheit dazu 
gewinnen und dadurch ggf. Engagierte werben, was ebenfalls 
die Ziele der Plattform unterstützt. Genauso kann es die Platt-
form dadurch schaffen, den Akteur*innen des globalen Südens 
in diesem Rahmen eine Stimme im globalen Norden zu geben. 
Die Ziele und Motivationen der Plattform unterstützen dabei 
gleichzeitig auch immer die Ziele der Zivilgesellschaft des 
globalen Südens. 
Hierbei wird deutlich, dass es sich bei dem Zusammen-
schluss aus dem Verein/der Plattform und den genann-
ten Partner*innen um sogenannte strategische Allianzen 
zwischen Nicht-Wettbewerbern handelt. Die Plattform steht 
weder mit den genannten NGOs noch mit der Gesellschaft 
oder politischen Akteur*innen in einem Wettbewerb. Vielmehr 
ist das Ziel eine gemeinsame Verantwortung zu erkennen. Die 
Motivationen des Zusammenschlusses mit den genannten 
Schlüsselpartner*innen gründen hauptsächlich auf dem Ziel 
der „Akquise bestimmter Ressourcen und Aktivitäten“ (Oster-
walder und Pigneur 2011: 43) sowie darauf den Einfluss der 
Website bestmöglich zu vergrößern (vgl. Burkett o.J.: 27). Das 
bedeutet, dass besonders die Ressourcen der Non-govern-
mental Organisations genutzt werden, um die Ziele der Platt-
form zu erreichen. Diese müssen daher nicht durch die Platt-
form bereitgestellt werden. Eine weitere Frage nach Burkett 
(o.J.) lautet: 
Wie können die Partnerschaften organisiert werden und 
wie vermitteln wir die Werte unserer Partner*innen nach außen 
und ihnen gegenseitig (vgl. Burkett o. J.: 27)?
Unsere Schlüsselpartner*innen kennen sich durch ihre 
Arbeit zu einem großen Teil beziehungsweise sind sich über 
die Arbeit der jeweils anderen Partner*innen bewusst. Da die 
Partner*innen sehr ähnliche Ziele verfolgen sollte einer Akzep-
tanz und ggf. Zusammenarbeit unserer Schlüsselpartner*in-
nen nichts im Weg stehen. Durch die Struktur der Plattform 
soll kein Wettbewerb zwischen den kooperierenden NGOs 
geschürt werden. Es ist wichtig, dass hier das übergeordnete 
Ziel der Plattform – die Unterstützung der Menschen in Regio-
nen der Wasserprivatisierung im globalen Süden – unterstützt 
und somit die wirtschaftlichen Interessen hintenangestellt 
werden. Nach außen ist es wichtig, dass die Ziele der Koopera-
tionspartner*innen, insbesondere die der NGOs mit den Zielen 
und Werten der Plattform übereinstimmen, um von potenziel-
len Kund*innen sowie auch Unternehmen und der Politik als 
gemeinschaftliche Interessenvertretung wahrgenommen zu 
werden. 
KEY RESOURCES
Um nachher auf die Schlüsselaktivitäten eingehen zu 
können, werden zunächst die benötigten Ressourcen beschrie-
ben. Sie werden in den von Feldmann (vgl. 2013: 22) und John-
son (vgl. 2011: 130) festgelegten Kategorien „Geistiges Kapi-
tal”, „Humanressourcen” und „Finanzielle Ressourcen” einzeln 
vorgestellt und erläutert. Die Kategorie „Sachwerte” ist hierbei 
nicht relevant, da es sich um eine virtuelle Plattform handelt 
und nicht um ein physisches Produkt. Dadurch werden vor 
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allem immaterielle Ressourcen benötigt9. Es könnte zusätzlich 
noch weitere Ressourcen geben. Sie finden jedoch an dieser 
Stelle keine Beachtung, da auf die wichtigsten im Folgenden 
eingegangen wird.
GEISTIGES KAPITAL
Zur Kategorie des geistigen Kapitals gehört zunächst die 
Software, welche die Website und App ausmachen. Sie ist digi-
tal und dadurch auch immateriell (vgl. Albers 2014: 1).
Für den Infobereich der Plattform wird die Expertise von 
Fachleuten gebraucht. Insbesondere werden aktuelle Daten 
zum Forschungsstand über die Wasserprivatisierung welt-
weit benötigt. Nur wenn die dort angegebenen Informationen 
korrekt sind und eingehend recherchiert wurden, kann der 
Infobereich den Nutzer*innen einen signifikanten Mehrwert 
bieten. Wie bereits dargelegt soll der Infobereich dazu dienen, 
die Menschen über Problematiken in Bezug auf Wasser aufzu-
klären und dazu anregen Lösungen zu suchen. Die Fachleute 
können entweder aus einem akademischen Bereich kommen 
oder aus einem Praxisbereich, wie z.B. einer NGO, die sich 
gegen die Privatisierung von Wasser einsetzt. Voraussetzung 
ist, dass sie sich in ihrer Arbeit direkt oder indirekt mit der 
Thematik beschäftigen. 
Damit die anderen Bereiche der Plattform mit Inhalten 
gefüllt werden können, werden noch andere Wissens- und Infor-
9 Ein Beispiel für Sachgüter, die eventuell eingeplant werden könnten, sind Computer/Laptops sowie Smartphones/Tablets. Jedoch könnte gerade am Anfang mit privaten Geräten gearbeitet werden und erst später, wenn die Plattform erfolgreicher ist und Ein-
nahmen generiert, solche dauerhaft erworben werden.
10 Eine Beta-Version eines Programms ist eine noch nicht fertiggestellte Version, die bereits das Alpha-Stadium durchschritten hat. Das Programm ist zwar schon in seinen Grundfunktionen nutzbar, jedoch noch nicht vollständig auf Fehler getestet worden. Bei 
der Nutzung der Beta-Version kann es also zu Abstürzen oder Bugs kommen (vgl. CHIP 2015).
11 Mehr Informationen zu Microsoft Azure und AWS unter https://azure.microsoft.com/de-de/pricing/ und https://aws.amazon.com/de/pricing/?nc2=h_ql_pr_ln.
mationsressourcen benötigt, wie z.B. eine Liste von Projekten, 
welche die Nutzer*innen fördern und verfolgen können sowie 
die Stimmen der Menschen im globalen Süden. Insbesondere 
für den letztgenannten Aspekt,  werden auch Mitarbeiter*innen 
von NGOs und Expert*innen aus dem globalen Süden benötigt, 
welche Videos, Interviews etc. bereitstellen, welche die Situa-
tionen in den verschiedenen Ländern widerspiegeln.
HUMANRESSOURCEN
Ein weiterer Posten für den Ressourcen eingeplant werden 
müssen ist das Personal, welches die Plattform betreuen soll. 
Es zählt zu der Kategorie Humanressourcen.
Für den Engagementbereich wird eine Moderator*in benö-
tigt, welche beispielsweise Beiträge im Diskussionsforum 
beantworten soll, Informationen auf dem Schwarzen Brett 
prüft und nach Kategorien ordnet sowie eine Hilfestellungen 
für die Nutzung des Brainstorming-Tool gibt. 
Für die Bereiche Spenden, Crowdfunding, Informa-
tionen und Stimmen des globalen Südens wird mindes-
tens eine Person gebraucht. Auch in diesen Bereichen soll 
diese eher eine Moderationsfunktion übernehmen sowie 
als Ansprechperson für die NGOs und Graswurzelbewegun-
gen wirken, die sich auf der Plattform einbringen möchten. 
Insgesamt wird empfohlen mindestens zwei Personen als 
Unterstützung der oben genannten Bereich einzusetzen. 
In Phase 1 können die Personen eventuell nur eine Aufwands-
entschädigung bekommen, d.h. ihre Mitarbeit wäre auf freiwil-
liger Basis. Sobald Phase 2 beginnt und die Plattform genü-
gend Nutzer*innen und der Verein stabile Einnahmen hat (s. 
Revenue Streams), könnte Personal fest angestellt werden, 
sodass diese Arbeit entlohnt werden kann.
FINANZIELLE RESSOURCEN
Damit die Plattform erstellt werden und langfristig erfolg-
reich sein kann, braucht sie genügend finanzielle Ressourcen. 
Zunächst muss ein Entwickler*innen-Team beauftragt werden 
die Plattform zu programmieren. Insbesondere die Erstellung 
der App ist ein nicht unerheblicher Kostenfaktor, der gedeckt 
werden muss. 
Spätestens sobald die Plattform voll funktionsfähig und 
in der Beta-Version10 verfügbar ist, müssen Gelder für die 
Öffentlichkeitsarbeit bereitgestellt werden. Das Ziel ist es, sie 
bei einem möglichst breiten Publikum bekannt zu machen, 
beispielsweise durch Radiowerbung und Online Werbeanzei-
gen (s. Channels). 
Auch das Mieten der Server, welche dauerhaft gebraucht 
werden, muss finanziert werden. Bekannte Anbieter hierfür 
sind vor allem Microsoft Azure und Amazon Web Services.11 
Die Kosten variieren je nach gebuchten Optionen und Art der 




Auf das vorherige Kapitel aufbauend werden in diesem 
Kapitel die Aktivitäten und Aufgaben beschrieben, die für den 
Erfolg der Plattform notwendig sind. Nach Burkett (vgl. o.J.: 
26) sind die Aktivitäten nach den sozialen, bzw. gesellschaftli-
chen Zielen und den wirtschaftlichen Interessen zu unterschei-
den und auszutarieren. Teilweise können diese sich ergänzen 
oder im Gegensatz zueinanderstehen, bzw. sich gegenseitig 
behindern.
Da die Plattform in der ersten Phase keine Produkte oder 
Dienstleistungen verkauft, fallen die wirtschaftlichen Inter-
essen insofern weg, als dass es nicht um einen (monetären) 
Verkauf geht. Vielmehr ist die Plattform als Dienstleistung der 
Kern dieser Unternehmung, mit welcher der Erfolg und damit 
die sozialen bzw. gesellschaftlichen Ziele stehen und fallen. 
Entsprechend wichtig ist es, dass die Plattform zunächst voll-
ends entwickelt und programmiert wird, sowie im Laufe der 
Umsetzung stetig evaluiert und ggfs. angepasst, zumindest 
aber gepflegt und technisch betreut wird. Vor dem Hintergrund 
der technischen Entwicklung und Finanzierung der Plattform 
lässt sich dies anhand von zwei Aspekten spezifizieren.
Zum einen muss die Plattform inhaltlich aufgebaut und 
betreut werden. Neben einem (stets zu aktualisierenden) Info-
bereich gehört auch das Diskussionsforum dazu, welches 
bereits in kleinerer Form in der ersten Phase besteht und 
durch Moderator*innen betreut werden muss. Ziel dieser 
Moderation muss es sein, einen freundlichen und produk-
tiven Umgang untereinander zu schaffen, sodass sich die 
Kund*innen dort gerne miteinander austauschen und in 
Kontakt treten wollen (s. Value Proposition). Mit Beginn 
der zweiten Phase und der Ausweitung des Engagement-
bereichs sowie der Implementierung des Crowdfundingbe-
reichs bekommt der Aspekt der Moderation eine nochmals 
größere Bedeutung, da die Kund*innen vermehrt in Austausch 
treten (können) und im Falle des Crowdfundings auch mehr 
Verantwortung damit einhergeht. Dazu kommen Aufgaben 
wie das Überprüfen und Bestätigen von spezifischem Fach-
wissen einzelner Kund*innen. Letztlich muss es auch eine 
Form der Kund*innen Betreuung geben, die auf Fragen und 
Kritik reagieren und bei (technischen) Problemen helfen kann. 
Darüber hinaus müssen Menschen aus dem globalen Süden 
für den entsprechenden Bereich erreicht werden, um ihre Situ-
ation und Betroffenheit in verschiedenen Formen (z.B. Videos, 
Interviews, Fotos, etc.) darstellen zu können. Hierfür ist eine 
Zusammenarbeit mit Organisationen o.ä. vor Ort hilfreich (s. 
Key Partners). Das heißt, es muss zunächst der Kontakt herge-
stellt und anschließend gehalten sowie verbessert werden, um 
auch diesen Bereich aktuell zu halten.
Zum anderen müssen die (rechtlichen) Rahmenbedin-
gungen geklärt werden. Darin inbegriffen ist das Erstellen 
eines Leitfadens mit Kriterien für das Erstellen von Projek-
ten im Bereich „Schwarzes Brett für Projektideen“ oder dem 
Crowdfundingbereich, an dem sich die Kund*innen orientie-
ren müssen. Letztlich ist darauf zu achten, dass sowohl der 
Verein und die Inhalte der Plattform (datenschutz-)rechtlich in 
Ordnung sind. Insbesondere wenn es um veröffentlichte Inter-
views und Videos von Menschen aus dem globalen Süden 
geht, sollte dies sorgfältig überprüft werden. Dazu müssen ein 
Leitfaden sowie AGBs und eine Datenschutzerklärung verfasst 
werden, für die es ggf. rechtliche Beratung benötigt.
Von der konzeptionellen und inhaltlichen Arbeit der Platt-
form an sich abgesehen, gilt es noch NGOs des globalen 
Nordens gesondert zu berücksichtigen. Die NGOs nehmen 
als Teil der Kund*innen und der Schlüsselpartner*innen eine 
besondere Rolle ein, die auch als solche zu berücksichtigen ist. 
Diese erfordert kontinuierlichen und engen Kontakt, um die in 
der zweiten Phase eintretende Finanzierung zu gewährleisten. 
Das heißt, dass zunächst der Kontakt zu den NGOs für den 
Spendenbereich gesucht und ausgebaut werden muss. Mit 
Blick auf die zweite Phase muss dieser enge Kontakt genutzt 
werden, um die NGOs vom Nutzen der Plattform zu überzeu-
gen und den gemeinsamen Gewinn zu verdeutlichen. Hierbei 
dürfen einerseits die finanziellen Ziele (mit Beginn der zweiten 
Phase) und andererseits die sozialen und gesellschaftlichen 
Ziele der Plattform nicht aus den Augen verloren werden. 
Abschließend soll an dieser Stelle kurz die Vereinsgründung 
thematisiert werden, da der Verein die grundlegende Struktur 
für die Plattform bildet. Wie zu Beginn (s. Aufbau und Bestand-
teile der Plattform) bereits geschrieben, ermöglicht der Verein 
eine nach außen konsistente und seriöse Arbeit, die allein 
durch die Gemeinnützigkeit und das demokratische Prinzip 
eines Vereins Vertrauen für die Kund*innen schaffen kann. 
Zudem können die Moderator*innen aufgrund der haftungs-
rechtlichen Vorteile eines Vereins ihren Aufgaben mit einer 
größeren Sicherheit nachkommen.   
Da die Finanzierung an anderer Stelle erläutert wird (s. 
Revenue Streams), sei an dieser Stelle nur gesagt, dass sich, 
wie bereits am Anfang erwähnt, durch die Plattform (in der 
ersten Phase) an sich keine Gewinne erzielen lassen, um die 
Kosten zu decken. Hierfür müssen also andere Wege gefun-





Im Folgenden sollen die Kosten der Plattform näher erör-
tert werden. Auf Basis der Schlüsselressourcen und -aktivitä-
ten soll eine Auflistung der Kosten erfolgen, die für den Aufbau 
und die Fortführung der Plattform anfallen. Auch hier kann 
zwischen Kosten unterschieden werden, die für den Erhalt der 
Plattform notwendig sind und Kosten, die mehr oder weniger 
direkte Auswirkungen auf die sozialen und gesellschaftlichen 
Ziele haben (vgl. Burkett o.J.: 28).  
Dabei ist zu erwähnen, dass zu diesem Zeitpunkt eine 
konkrete Kostenaufstellung auf Grund von mangelndem Fach-
wissen in den Bereichen Betriebswirtschaft und Informatik 
nicht möglich ist. Daher sind die folgenden Zahlen lediglich 
grob recherchierte Zahlen, die sich an den Preisen von jeweili-
gen Fachbetrieben orientieren.
Zunächst sind für den Verein und die Moderator*innen 
Büroräume zu mieten und auszustatten. Wird den durchschnitt-
lichen Nettomonatsmieten in Osnabrück gefolgt, müssen 
allein für die Räumlichkeiten mindestens 800- 900€ eingeplant 
werden (vgl. Stadt Osnabrück 2019). Darüber hinaus sollten 
pauschal 10.000€12 für die Ausstattung der Räumlichkeiten 
veranschlagt werden. Darin inbegriffen sind neben Gerätschaf-
ten für den täglichen Bedarf (z.B. Kaffeemaschine) auch sämt-
liche Büromöbel, technische Geräte (z.B. Drucker, Computer, 
etc.) sowie Software (z.B. Microsoft Office).    
12 Dieser Pauschalbetrag orientiert sich an durchschnittlichen Preisen für Büromöbel sowie Hard- und Software, wie sie auf diversen Websites zu finden sind. Dabei wurde dieser grob überschlagen.
13 Auch hier wird sich an Preisen eines zugänglichen Portals orientiert: https://www.ionos.de/server/dedicated-server. Bei der Umsetzung muss durch Beratung eine genaue Kostenanalyse erfolgen.
14 Die Kosten einer App lassen sich aufgrund vieler Faktoren ohne Fachkenntnisse vorhersagen. Durchschnittlich belaufen sich die einmaligen Kosten auf 25.000€ (vgl. Startup Creator 2020).
15 Der Preis wird pauschal anhand der Informationen der Webdesign Agentur Drela GmbH veranschlagt und stellt ebenfalls nur einen groben Anhaltspunkt dar (vgl. Drela GmbH o.J.).
16 Als Referenz gilt der Jahresbericht von Greenpeace aus dem Jahre 2015, demnach eine Vollzeitkraft in der geringsten Gehaltsstufe 2.646.59€ verdiente (vgl. Greenpeace e.V. 2015: 9). Da Greenpeace wesentlich größer ist, erscheint ein solches Gehalt hier 
nicht angemessen, sodass der Betrag angepasst wurde.
17 Weitere Informationen unter folgendem Link: https://ads.google.com/intl/de_de/home/campaigns/display-ads/.
Die Programmierung der Website und App bilden den 
Kern der Lösungsidee und stellen daher zusammen mit den 
Serverkosten auch den Hauptteil der Kosten dar. Während für 
die Serverkosten ein laufender Betrag von 50- 260€13 monat-
lich veranschlagt werden muss, stellt das Programmieren der 
App (ca. 25.000€)14 und der Website (ca. 5.000- 6.000€15) einen 
hohen einmaligen Betrag dar. Dazu kommt das Beauftragen 
eines externen Unternehmens, um für den (problemlosen) 
Erhalt und die Pflege der Website inklusive Backups zu sorgen, 
die ca. 129€ monatlich kostet (vgl. Medienhaus Gersöne UG 
2021). Diese hohen Kosten sind trotz der unsicheren Finanzie-
rung - die auf Spenden und ähnlichen Einkommen aufbaut – 
notwendig, da die Plattform reibungslos funktionieren muss. 
Sollten hier Fehler auftreten, die nicht schnell zu beheben sind, 
sind die Auswirkungen (z.B. bezüglich der Nutzer*innenzahl) 
langfristig schwer abzusehen.
Daran anschließend wurde bereits mehrfach von Mode-
rator*innen gesprochen, die zum Erhalt und produktiven 
Umgang der Plattform beitragen. Während in der ersten Phase 
vergleichsweise weniger Aufgaben anfallen und mit einer 
Person ausreichend Personal vorhanden sein sollte, müss-
ten in der zweiten Phase zwei Personen vorhanden sein. Da 
die technische Betreuung an ein Fachunternehmen abgege-
ben wird, kann hier auf eine IT-Ausbildung verzichtet werden. 
Vielmehr sollte mindestens eine Person Fachwissen oder 
ausreichend Erfahrung in der Projektarbeit und Crowdfunding 
besitzen, sodass eine inhaltliche Begleitung erfolgen kann. 
Entsprechend sind im Bereich Personal von ca. 3.000- 4.000€ 
16auszugehen. Da in der ersten Phase die Finanzierung unsi-
cher ist, muss davon ausgegangen werden, dass hier vorerst 
nur eine Aufwandsentschädigung gezahlt werden kann, die 
sich dann mit Beginn der zweiten Phase zu einem Gehalt 
entwickeln soll. Schließlich muss die bereits erwähnte Öffent-
lichkeitsarbeit (s. Channels) finanziert werden. Wird sich auf 
Werbung über Soziale Medien (z.B. Facebook und Twitter) 
und Google („Google Ads“) beschränkt, kann der angegebene 
Preis flexibel festgelegt werden und wird (im Fall von Google) 
pro Klick bezahlt (vgl. Google o.J.). Daher muss im Prozess 
geschaut und abgewogen werden, wie hoch die entstehenden 
Kosten im Verhältnis zu dem tatsächlichen Nutzen der Platt-
form sind. Je nachdem müssen die Einnahmequellen ange-
passt, bzw. erweitert werden. 
REVENUE STREAMS
Den Kosten stehen Einnahmen gegenüber, welche sich 
aus verschiedenen Quellen erschließen.   In diesem Fall aus 
Werbung, Spenden, Fördergeldern und durch ein Abo-Modell. 
Die einzelnen Einnahmearten werden nun kurz erläutert.
Da das Produkt eine virtuelle Plattform ist bietet sich die 
Möglichkeit an, dort Werbung zu zeigen und dafür Geld einzu-
nehmen. Beispielsweise werden in der App kleine Anzeigen 
geschaltet, nämlich über das Google Display Network.17 Wich-
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tig dabei ist, dass es sich nur um Anzeigen handelt, die einen 
Bezug zum Thema haben, wie z.B. Anzeigen von NGOs, Social 
Start-Ups oder einschlägigen Fachzeitschriften. 
Da die Plattform über einen Verein läuft, wird ein Spen-
denkonto eröffnet. Die Spenden können beispielsweise dazu 
verwendet werden die laufenden Kosten der Plattform (Server) 
zu decken oder dem Personal eine Aufwandsentschädigung 
auszuzahlen. 
Dabei ist es Teil der Öffentlichkeitsarbeit des Vereins aufzu-
18 Im Kontext des Qualitätsmanagements wird sich hier auf die Ergebnisqualität bezogen. Bei der Ergebnisqualität ist es wichtig auf die Aspekte des „Umfang[s] der mit bestimmten Ressourcen erbrachten Leistungen (‚output‘) und der mit den Leistungen er-
zielten Wirkungen (‚outcome‘)“ (Merchel 2013: 50) zu achten (vgl. a.a.O.: 46ff.).
zeigen, dass sie auf Spenden angewiesen sind. Außerdem ist 
auf der Plattform ein Spendenbutton für den Verein enthal-
ten. Hier wird darauf geachtet, so transparent wie möglich 
darzustellen, wofür genau die Spenden gebraucht und wie sie 
verwendet werden.  
Zudem kann der Verein als gemeinnützige Organisation 
öffentliche Fördergelder beantragen. Dabei wird zwischen 
einer dauerhaften Förderung und einer Projektförderung unter-
schieden. Als Anlaufstellen bieten sich u.a. Ministerien, Stiftun-
gen, Unternehmen und Banken an (vgl. PROmedia o.J.). 
Eine weitere Einnahmequelle ist das Abo-Modell. In der 1. 
Phase ist die Nutzung der Plattform für alle kostenlos. Sobald 
die 2. Phase beginnt, müssen die NGOs, die im Spendenbe-
reich aufgelistet werden, entweder einen monatlichen Beitrag 
von 15€ bezahlen oder pro Jahr den vergünstigten Beitrag in 
Höhe von 140€.
Durch diese „Premium-Mitgliedschaft” haben die NGOs 
auch die Möglichkeit im Crowdfundingbereich Spenden für 
bestimmte Projekte zu sammeln.
3. FAZIT
Abschließend soll nun einerseits der Mehrwert der vorge-
stellten Lösungsidee aufgezeigt und andererseits der Nutzen 
der Auseinandersetzung mit der gesellschaftlichen Herausfor-
derung beschrieben werden.
Zu Beginn der Lösungsentwicklung wurden Zielvorgaben 
festgelegt (s. Ziele des Lösungsansatzes), welche die Lösung 
erreichen sollte. Diese sind zugleich die Qualitätsmerkmale 
18des Lösungsansatzes. Denn mit ihnen können die Wirkun-
gen der Plattform sowohl für die Kund*innen als auch für die 
Schlüsselpartner*innen aufgezeigt werden. Ein weiteres Quali-
tätsmerkmal stellt die tatsächliche Nutzer*innenzahl der Platt-
form (zu einem festgelegten Zeitpunkt der zweiten Phase) dar 
(vgl. Merchel 2013: 51).
An dieser Stelle können nur Hypothesen getroffen werden, 
ob die Plattform mit ihren vielfältigen Funktionen alle Ziele 
erfüllen kann. Aufgrund, der in den einzelnen Bausteinen des 
Business Model Canvas beschriebenen Aspekte, kann jedoch 
davon ausgegangen werden, dass die Lösungsidee der Platt-
form in der Lage ist die Ziele zu erreichen und somit einen 
Teil zur Verbesserung des gesellschaftlichen Problems der 
Wasserprivatisierung leisten kann. Die Plattform hat somit 
einen Mehrwert für ihre Kund*innen und Schlüsselpartner*in-
nen in Form der Zielvorgaben. Dennoch bedarf es einer steti-
gen Evaluation und ggf. Anpassung der Lösungsidee.
Es kann somit festgehalten werden, dass es sich lohnt sich 
intensiver mit einem gesellschaftlichen Problem auseinander-
zusetzen. Denn durch eine solche Auseinandersetzung kann 
einerseits das Hintergrundwissen hinsichtlich der Thema-
tik wachsen und andererseits können durch stetige reflexive 
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1. EINLEITUNG
 Im Folgenden wird das Kommunikationskonzept dieser 
Arbeit vorgestellt, das unter anderem auf die erforschten Daten 
der Forscher*innen und den Lösungsansatz der Lösungsfin-
der*innen zurückgreift. Hierfür wird zunächst erläutert, warum 
Jugendliche aufgrund ihrer großen Verwicklung in Umwelt-
belangen als Zielgruppe ausgewählt worden sind (s. Kap. 
2.1). Auf ihre besondere Rolle im Kampf um Klimagerechtig-
keit und die Relevanz der “Fridays for Future”-Bewegung wird 
im darauffolgenden Unterkapitel näher eingegangen (s. Kap. 
2.2). Schließlich stellt das Kapitel 2.3 die politische Bildung als 
Instrument des Kommunikationskonzeptes dieser Arbeit und 
ihre nachhaltige Funktion in Bezug auf das Engagement der 
Zielgruppe vor. Das dritte Kapitel widmet sich dem Kommu-
nikationsinstrument dieser Arbeit: Gamification. Im ersten 
Teil dieses Kapitels wird die Anwendung von Gamification auf 
die Zielgruppe aus einer sozialpädagogischen Perspektive 
betrachtet (s. Kap. 3.1). Daraufhin wird das im Rahmen dieser 
Arbeit konzipierte Planspiel zum Thema Wasserprivatisierung 
(s. Kap. 3.2), sowie die nachhaltigen und langfristigen Effekte 
dieser Methode bezüglich des sozialpolitischen Handelns der 
Zielgruppe vorgestellt (s. Kap. 3.3). Schließlich werden in einer 
kritischen Reflexion Risiken und Gefahren von Gamification in 
drei Bereichen aufgezeigt: Im Marketingkontext, als strategi-
sches Mittel von faschistischen Gruppierungen und die mögli-
che Überschätzung seiner Bildungseffekte (s. Kap. 4). 
RAHMUNG DES KOMMUNIKATIONSKONZEPTS
2.1 JUGENDLICHE ALS ZIELGRUPPE 
Bei der Betrachtung von Jugendlichen als Zielgruppe sei 
zu beachten, dass es sich hierbei nicht um eine homogene 
Interessengruppe handelt. Tatsächlich ist bei der Adressierung 
von jugendlichen Interessen immer nur die Betrachtung einer 
Teilgruppe oder die eines Teilaspektes möglich (vgl. Moser 
2010: 70). Allerdings haben die Entwicklungen des öffentlich 
wahrnehmbaren Jugendengagements zu globalen Umwelt-
themen gezeigt, dass das Interesse der Jugendlichen diesbe-
züglich immer stärker in den Fokus der breiten Masse rückt 
(s. Kap. 2.2), sodass im Folgenden dennoch Jugendliche als 
Zielgruppe für sozial-ökologische Belange adressiert werden. 
Nicht zuletzt auch deshalb, weil sich im Rahmen dieser Thema-
tik ein Generationenkonflikt aufmacht: Wer jetzt jung ist, wird 
alle Katastrophen erleben, vor denen die Wissenschaft nicht 
nur schon lange warnt (vgl. Boese 2011: 19), sondern die auch 
bereits in ihrem globalen Ausmaß beobachtbar sind: “Dürren, 
Sturmflüte, Kriege. Die Jugendaktivisten verzweifeln nicht, sie 
kämpfen darum, diese düsteren Zeiten zu verhindern” (ebd.). 
Die Diskrepanz zwischen der Jugendperspektive und der 
profitorientierten Verschleppung dieser fatalen Thematiken 
seitens Regierungen und Unternehmen beschreibt Boese als 
den “Generationenkonflikt des 21. Jahrhunderts” (vgl. Boese 
2011: 17-18).
Sozial-ökologischer Wandel ist aus Sicht von Jugendlichen 
also eine der größten zukünftigen Herausforderungen, an der 
die Menschheit sogar scheitern könnte (vgl. Borchard, Borg-
stedt, Calmabach, Flaig, Thomas 2016: 267). Die Jugendlichen 
fühlen sich persönlich verantwortlich für den Umweltschutz; 
immer wieder verweisen sie darauf, dass mit kleinen Schrit-
ten im Alltag schon viel zu erreichen ist. Dieser Umweltschutz 
ist für Jugendliche mit konkreten Aktivitäten oder Handlungs-
optionen verbunden (vgl. Borchard, Borgstedt, Calmabach, 
Flaig, Thomas 2016: 272). Im Vordergrund stehen dabei in 
der kleinräumigen Perspektive Müllvermeidung und Recyc-
ling, aber auch alltägliche ressourcenschonende Maßnahmen 
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wie beispielsweise weniger Auto zu fahren oder zu „duschen 
statt baden” (ebd.). Umweltschutz wird somit vorrangig mit 
der Erhaltung einer sauberen und aufgeräumten Umwelt asso-
ziiert. Schon ordnungsgemäße Müllentsorgung wird hier als 
aktiver Umweltschutz empfunden (ebd.). 
Hier hört es jedoch nicht auf: Die neuen Generationen 
des Umweltaktivismus haben längst begriffen, dass nicht 
die Betrachtung einzelner kleinräumiger Aspekte relevant 
ist, sondern dass es sich bei Umweltbelangen um global 
verstrickte Themen handelt, die in ihrer Gänze erfasst werden 
müssen und auch unter Beachtung aller Interessensdimensio-
nen (sozial, ökologisch, ökonomisch, kulturell): 
“Die Aktivisten eint vor allem, dass sie jung sind 
und zu Recht um die Zukunft besorgt, aber nicht 
nur um ihre eigene, sondern um die der Über-
lebensbedingungen der Menschheit insgesamt. 
Ihre Suche gilt demgemäß der verlorengegan-
genen Zukunftsfähigkeit, und hier vor allem 
der Bekämpfung eines Lebensstils und einer 
Konsumkultur, die Umweltfolgen in einer Weise 
zeitigt, dass das Klimasystem aus den Fugen zu 
geraten droht” (Welzer 2011: 9).
So kann im Hinblick auf den jungen Umweltaktivismus 
durchaus von “einer politischen Gegenbewegung gegen die 
globale Kultur der Verantwortungslosigkeit” (Welzer 2011: 9) 
gesprochen werden. Hier knüpft auch die Auswahl der Jugend-
lichen als Zielgruppe für das vorliegende Kommunikationskon-
zept zum Thema Wasserprivatisierung an. Denn die Konse-
quenzen, die sich aus der Privatisierung von Wasser ergeben, 
bedürfen einer holistischen Betrachtung der Thematik und 
einer verantwortungsvollen Perspektive für humanitäre Lösun-
gen, losgelöst von profitorientierten Interessen.
Außerdem spielt Konsum in der Identitätsentwicklung der 
Jugendlichen eine zentrale Rolle, da Konsumgüter wie Kleidung 
und Smartphones über soziale Zugehörigkeit und Abgrenzung 
in jugendlichen Lebenswelten mitbestimmen. (vgl. Borchard, 
Borgstedt, Calmabach, Flaig, Thomas 2016: S. 265-267). Auch 
wegen dieser Identitätsentwicklung, wurden Jugendliche als 
Zielgruppe gewählt, denn Jugendliche sind ebenfalls die Ziel-
gruppe von großen und günstigen Modeketten (vgl. ebd.). Für 
Jugendliche ist besonders die Frage interessant, ob beim 
Konsum Kriterien der Herstellung zu berücksichtigen sind, die 
Art und Weise, wie man sich über Produkte informiert und was, 
wie und warum konsumiert wird. Jeder dieser Aspekte bündelt 
zudem soziale, ethische, ökologische und ökonomische Facet-
ten der Verantwortungsübernahme (vgl.ebd.). 
2.2 JUGENDLICHE ALS GESELLSCHAFT-
LICHE AKTEUR*INNEN IN UMWELTBE-
LANGEN
Ein Aspekt, warum Jugendliche als Zielgruppe ausgewählt 
wurden, ist ihr zunehmend verstärktes Auftreten als gesell-
schaftliche Akteur*innen in Umweltbelangen. Aktivist*innen 
stoßen an Grenzen, wenn sie ihre moralische Legitimität in 
Macht umwandeln wollen, die für weitreichende Verände-
rungen notwendig ist. Das Auftauchen der Jugendlichen als 
Akteur*innen gegen den globalen Klimawandel stellt eine 
Dringlichkeit dar, sie in die Governance des Klimawandels und 
die Politikgestaltung einzubeziehen (vgl. Han, Wuk Ahn 2020: 
1). Aus dieser Perspektive haben die Jugendlichen die Kraft, 
die notwendig ist, um die Veränderungsprozesse zu beschleu-
nigen. Natürlich gibt es weiterhin Herausforderungen, wie 
beispielsweise eine bessere Kommunikation des Problems, 
um ihr Engagement effektiver zu gestalten (vgl. Corner, Pelli-
sier, Roberts 2014: 4). Außerdem scheinen sie ein besonderes 
Potenzial für Veränderungen zu haben: “Jugendliche sind in 
einer einzigartigen Position, da sie mit der Realität eines sich 
verändernden Klimas konfrontiert sind: Sie sind potenziell am 
besten in der Lage, die langfristige gesellschaftliche Reaktion 
auf den Klimawandel voranzutreiben und zu definieren“ (ebd.).
Was die neuen Jugendbewegungen von den älteren 
Generationen unterscheidet, ist unter anderem, dass sich die 
aktuellen Fragen nicht vordergründig um Ästhetik drehen und 
damit nicht zwingend als vorübergehendes “Pop-Phänomen” 
aufkommen (vgl. Boese 2011: 18). Was heute im Fokus steht, 
sind wissenschaftliche Fragen, rund um fossile und erneuer-
bare Energien und Ressourcen (vgl. ebd.).
So kann auch beobachtet werden, dass sie sich in der 
Wasserproblematik eindeutig positionen (vgl. UN Water 
2009: 4). Dieses politische Interesse ist in der Öffentlichkeit 
klar sichtbar: Die „Fridays-for-Future“-Bewegung begann mit 
den ersten Demonstrationen von Greta Thunberg vor dem 
schwedischen Parlament. Innerhalb eines Jahres wurden 
hunderttausende Menschen mobilisiert und die Bewegung 
schaffte es in kürzester Zeit ins Zentrum der gesellschaftli-
chen Debatte. Vor allem Schüler*innen sahen sich hierdurch 
motiviert, auf die Straße zu gehen und für eine gerechte und 
lebenswerte Zukunft zu demonstrieren (vgl. Kater-Wettstädt, 
von Wehrden 2019: 307). Die Bewegung appelliert an die poli-
tische Verantwortung jedes*r Einzelnen, um den Klimawandel 
und die daraus resultierenden negativen Effekte für zukünf-
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tige Generationen zu mindern, indem Politik und Gesellschaft 
zum Handeln im Sinne einer sozial-ökologischen Transfor-
mation bewegt werden sollen. Basierend auf dem dezidierten 
Zukunftsfokus und der Verantwortung jedes*r Einzelnen hat 
es die Bewegung geschafft, das Bewusstsein für den Klima-
wandel und Nachhaltigkeitsaspekte in das Zentrum der gesell-
schaftlichen Debatte zu rücken (vgl. ebd.). Die Schüler*innen 
werden von den Folgen des Klimawandels direkt betroffen 
sein und nehmen die Probleme folglich zunehmend wahr (vgl. 
ebd.). Damit wird die Bedeutung dieser Zielgruppe als Motor 
der Veränderung in der Welt erkennbar, wie es der Einfluss 
dieser Bewegung verdeutlicht: 
„Die Fridays-for-Future-Bewegung hat schon 
jetzt zu einem politisch-gesellschaftlichen 
Wandel beigetragen. So werden die Ergebnisse 
der Europawahl sowie nationale und regionale 
Wahlergebnisse zumindest teilweise mit der 
Fridays-for-Future-Bewegung in Verbindung 
gebracht, da Parteien mit einer starken Umwelt-
agenda überdurchschnittlich gut abgeschnitten 
haben. Auch die Diskussion in den Medien hat 
einen stärkeren Fokus auf Klimawandel und 
weitere Umweltthemen bekommen: So wird 
vermehrt die Frage nach langfristigen Wandel 
behandelt, oft verknüpft mit aktuellen Meldun-
gen über Wetterereignisse und Katastrophen, die 
als Folge des Klimawandels thematisiert wer-
den” (Kater-Wettstädt, von Wehrden 2019: 308).
Die Kombination aus wissenschaftlichen Fakten, zivilem 
Ungehorsam und Aufmerksamkeit für eine gerechte Zukunft 
kann als logische nächste Stufe der normativen aktuellen 
Debatten um den Klimawandel und der wissenschaftlichen 
Forschung gesehen werden. In Anbetracht der qualitativen 
Weiterentwicklung des Jugendengagements scheint sich 
aktuell umzusetzen, was Boese bereits 2011 im Hinblick auf 
die neuen Generationen von Jugendaktivist*innen prognosti-
zierte: “Sie werden die Welt stärker verändern, als es die 68er 
getan haben” (Boese 2011: 18-19).
Die Lücke zwischen Wissenschaft und Gesellschaft wurde 
von der Gesellschaft verkleinert und spätestens mit den 
,Scientists for Future’ haben sich engagierte Wissenschaft-
ler*innen der Bewegung angeschlossen. Hierdurch ist eine 
neue Weise des Austauschs entstanden, in der Sichtbarkeit 
und gemeinsame Ziele gesellschaftsverändernde Wirkung 
erreichen, die durch die zunehmende Berichterstattung über 
Ereignisse wie Umweltkatastrophen und Klimawandel als 
Fluchtursache verstärkt wird. Fridays for Future hat die poli-
tischen Debatten verändert, zugleich fordert der Erfolg aber 
auch mehr Menschen dazu auf, sich eine Meinung zu bilden, 
was potenziell die Fronten innerhalb der Diskussion verhärten 
könnte (vgl. Kater-Wettstädt, von Wehrden 2019: 308). 
Auf die möglichen Folgen dieser Diskussion wird hier nicht 
weiter eingegangen. Wichtig ist an dieser Stelle der Prozess 
der Auseinandersetzung und die Impulse, die dabei durch die 
Jugendlichen gesetzt werden. Teil dieses Prozesses, nicht 
nur für Jugendliche, sondern für alle Bürger*innen, ist (aktive 
politische) Partizipation, Meinungsbildung und Selbstpositio-
nierung. Auch Formen des Protests und zivilen Ungehorsams 
gehören als nicht-institutionalisierte Formen der Partizipation 
dazu (vgl. Krätzig und Othengrafen 2014: 44). Aus der Perspek-
tive informeller Bildung als eine „bestimmte Art, Bedeutungen 
zu schaffen, Sinnstrukturen herzustellen bzw. Erfahrungen zu 
organisieren“ (Honig 2007: 36), bei der sich informelles Lernen 
als ein Prozess vollzieht, der außerhalb von formellen Institu-
tionen stattfindet, können auch diese nicht-institutionalisier-
ten Formen als Teil politischer Bildung gesehen werden. Im 
nächsten Kapitel wird dazu übergegangen, die Potentiale zu 
betrachten, die Bildung in diesem Zusammenhang allgemein 
haben kann. Es wird dargestellt, welche Möglichkeiten jede 
Form der (Bewusstseins-) Bildung hat, um Jugendliche genau 
in diesen Prozessen der Auseinandersetzung zu unterstützen 




• Die Protagonist*innen begeben sich auf eine Reise, 
die in ihrem lokalen Umfeld und mit der subtilen Wahr-
nehmung des Problems beginnt - Wasserknappheit. 
Über die Verknüpfung zu Unternehmen vor Ort und 
das Lernen über deren Rolle im Kontext wird ein Bezug 
und gleichzeitig ein Bedarf nach Lösungen für das 
gesellschaftliche Problem, das zum eigenen Problem 
wird, geschaffen.
ZIEL
• Die Reisenden erkennen die strukturelle soziale Un-
gleichheit und neokolonialistische Strukturen in Bezug 
auf den Zugang zu Wasser weltweit und wissen, wie 
sie in der Hinsicht aktiv und vor allem gemeinsam da-
gegen vorgehen können.
PERSON
• Die Reisenden sind Bürger*innen und besonders 
Jugendliche im Kontext ihrer lokalen Umgebung. 
Angesprochen werden Personen aus dem globalen 
Norden. Das gesellschaftliche Problem wird mit dem 
Umfeld vernetzt, um direkt einen greifbaren Zugang zu 
schaffen.
VORHER
• Die Jugendlichen haben 
(variierendes) Vorwissen zu ge-
sellschaftlichen Problemen und 
sich damit bereits verschieden 
auseinandergesetzt (gerade im 
Hinblick auf Umweltschutz und 
Fridays for Future). Sie streben 
eine Verbesserung dieser Zu-
stände an. Zum Teil besteht 
auch bereits Wissen über der 
Rolle, die Konzerne im globalen 
Norden in diesen Zusammen-
hängen spielen. Genaue Ver-
netzungsstrukturen und lokale 
Auswirkungen sind aber nicht 
zwangsläufig bekannt.
VORAUSSETZUNGEN
• Mit einer Einführung in be-
stehende globale Machtver-
hältnisse, postkolonialen Struk-
turen und der Rolle von großen 
Unternehmen der Wasserpriva-
tisierung wird an bestehendes 
Wissen angeknüpft und dieses 
für die Auseinandersetzung 
im Prozess erweitert. Fach-
begriffe werden in kurzen und 
klar verständlichen Definitionen 
erklärt. Die Jugendlichen sehen 
die Konflikte jetzt deutlich und 
auch die überwältigende Kom-
plexität und die globalen Aus-
maße. Es entsteht ein Wunsch 
nach Hoffnung, Konfliktlösung, 
Lösungswegen. 
DER AHA-MOMENT
• Das Problem, dessen kom-
plexe Strukturen und damit 
einhergehende Missstände 
werden immer stärker deutlich. 
Aber durch ein neues Ver-
ständnis für Vernetzungen auf 
individueller, organisatorischer 
und politischer Ebene ergeben 
sich plötzlich Möglichkeiten, 
diese für neue Zugänge und 
Lösungsansätze des gesell-




• Nicht nur das Bewusstsein, 
sondern auch das Gemein-
schaftsgefühl und die Moti-
vation der Jugendlichen ist 
gestärkt. Es ist ein persönlicher 
Bezug entstanden - durch die 
Auseinandersetzung sowie 
auch durch das Erkennen und 
Diskutieren in der Gruppe. Es 
hat ein gemeinsames Erfolgs-
erlebnis und eine Stärkung des 
Wir-Gefühls im Moment und im 
Hinblick auf das gesellschaft-
liche Problem und dessen Lö-
sungsansätze stattgefunden..
DANACH
• Die Jugendlichen sind über 
die Lern- und Gruppeneffekte, 
die die Auseinandersetzung 
und die Geschichte mit sich 
bringt, nicht “erschlagen” von 
dem Problem und seinen 
komplexen Strukturen, son-
dern lernen diese spielerisch 
kennen, sehen Verbindungen 
und können diese nutzen um 
kreativ an vielfältigen (globalen, 
lokalen, gemeinschaftlichen 

















2.3 (POLITISCHE) BILDUNG ALS INSTRU-
MENT DES KOMMUNIKATIONSKONZEPTS
In der Frage nach der Nachhaltigkeit im Handeln - durch-
aus auch bei Erwachsenen - tut sich oftmals das Problem der 
Unwissenheit auf, was den Bedarf daran ersichtlich macht, 
dass Jugendliche in den Veränderungsprozessen, die sie 
anstreben, unterstützt werden sollten:
“Trotz generellen Commitments für den Um-
weltschutz im Alltag sind die Jugendlichen unsi-
cher, ob ihre Aktivitäten tatsächlich ‘etwas brin-
gen’. Gerade diejenigen, denen Umweltschutz 
weniger wichtig ist, würden ihr Verhalten nur 
ändern, wenn sie wüssten, dass sie damit tat-
sächlich etwas Positives bewirken könnten oder 
das Gefühl hätten, Teil der Mehrheit zu sein. [...] 
Selbst die Sozialökologischen und Experimen-
talistischen Hedonisten, die eine besonders hohe 
Engagementbereitschaft zeigen, sind skeptisch, 
ob ihr eigenes Engagement wirklich etwas ver-
ändern kann, wenn sich alle anderen sperren” 
(Borchard, Borgstedt, Calmabach, Flaig, Thomas 
2016: 274).
Die neueren Bildungstheorien begreifen Bildung als grund-
legende Säule oder “Schlüsselinstrument”, um Nachhaltigkeit 
für zukünftige Entscheidungen zu gewährleisten (vgl. Schrei-
ber/Siege 2016: 16, Pfeiffer-Blattner 2020: 243). Dabei wird 
der Bildungsbegriff als “Bewusstseinsbildung” gedacht (vgl. 
Pfeiffer-Blattner 2020: 240). Die Befähigung durch Bildung zur 
Nachhaltigkeit besteht in diesem Sinne darin, “die Fähigkeit 
zur Problemlösung und zum kritischen, unabhängigen und 
originellen Denken zu entwickeln” (Pfeiffer-Blattner 2020: 
243). Hieraus lässt sich auch der Bedarf einer Neuorientie-
rung von Bildungsinhalten und einer Pädagogik ableiten, die 
von den althergebrachten Modellen der reinen Wissensver-
mittlung abweichen und vielmehr darauf ausgerichtet sind, 
“die Fähigkeiten des Menschen” zu fördern, “ihr Wissen, ihre 
Fähigkeiten und Persönlichkeitskapazitäten zu erweitern, 
damit sie sich in einer Zukunft, die man sich noch nicht vorstel-
len kann, kreativ anpassen können“ (Pfeiffer-Blattner 2020: 
244, Pfeiffer-Blattner zitiert Weizsäcker und Wijkman 2017: 
369). 
Die enorme Wichtigkeit des Nachhaltigkeitsaspekts der 
Bewusstseinsbildung lässt sich zielsicherer nachvollziehen, 
wird sie in Relation zu Heydorns Überlebensbegriff (s. Heydorn 
1995) gedacht, welcher in drei Perspektiven differenziert wird 
(vgl. Pfeiffer- Blattner 2020: 237-239). Die drei Perspektiven 
des Überlebensbegriffs beschreiben erstens das physische 
Überleben, in das im weiteren Sinne auch das Überleben 
hinsichtlich der gefährdeten ökologischen Grundlagen und 
die Gefahren aus technologischen Entwicklungen einbezo-
gen sein können (vgl. Pfeiffer-Blattner 2020: 237). Zweitens 
geht es in Heydorns Überlebensbegriff grob gesagt um das 
Überleben im gesellschaftlichen System, denn “[d]as mensch-
liche Überleben ist nicht nur das Ergebnis biologischer und 
evolutionärer Prozesse, sondern kann vom Wollen des einzel-
nen Menschen abhängen” (Pfeiffer-Blattner 2020: 237-238). 
Hier bedarf es einer Bewusstseinsbildung, “die in kritischer 
Distanz zum gesellschaftlich Gegebenen eine am Huma-
nen orientierte zukünftige Gesellschaft „als Antizipation des 
von Naturzwang und Herrschaft freigewordenen Menschen“ 
denken kann” (Pfeiffer-Blattner 2020: 238, Pfeiffer-Blattner 
zitiert Heydorn 1995: 288). Drittens werden im Bezug auf die 
globale politische Weltlage die ersten zwei Perspektiven mitei-
nander verknüpft, sodass sich daraus die Frage ergibt, wie ein 
nachhaltiger Weg aussehen kann, ausgehend von den Gefähr-
dungungen der gegenwärtigen gesellschaftlichen Verfassung 
hinzu einem “humane[n] Ziel als Vision von Menschlichkeit” 
(Pfeiffer-Blattner 2020: 239).
Aus diesem Grund wurde Bildung als Instrument für das 
vorliegende Kommunikationskonzept gewählt. Bildung heißt 
hier Befähigung. Die Erwartung ist, dass die Befähigung 
der breiten Masse von Jugendlichen zu gesellschaftlichen 
Akteur*innen eine sozial-ökologische Transformation befeuert 
und damit eine der nachhaltigsten Kommunikationsmethoden 
zum Thema Wasserprivatisierung darstellt.
Darüber hinaus stellen Bildungsangebote für Jugendliche 
meist einen niedrigschwelligen Zugang dar, um an Informa-
tionen über die Umweltthematiken zu gelangen: “Teilweise 
äußern die Jugendlichen sogar den Wunsch, dem Thema im 
Unterricht mehr Raum zu geben” (vgl. Borchard, Borgstedt, 
Calmabach, Flaig, Thomas 2016: 271). Für die Frage, wie dabei 
jedoch von dem althergebrachten Modell der reinen Wissens-
vermittlung abgewichen werden kann und der Aspekt der Befä-
higung attraktiv in das Bildungskonzept einfließen könnte, wird 
im folgenden Kapitel der Vorschlag für das Kommunikations-
konzept durch Gamification vorgestellt. 
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KOMMUNIKATOR*INNEN
2. KOMMUNIKATION DURCH GAMIFICATION
SOZIALPÄDAGOGISCHE PERSPEKTIVE 
AUF DAS GAMIFICATION-KONZEPT IN 
ANWENDUNG AUF DIE ZIELGRUPPE JU-
GENDLICHE
Bei der Adressierung einer spezifischen Zielgruppe stellt 
sich die Frage nach dem geeigneten Kommunikationsmittel, 
um die Zielgruppe bestmöglich zu erreichen. Gerade in der 
Jugendbildung, wie sie mit dem in Kapitel 3.2 beschriebenen 
Gamification-Konzept angestrebt werden soll, geht es nicht 
nur um die bloße Vermittlung von Inhalten, sondern ebenfalls 
um das Erreichen von Effekten wie Aufmerksamkeit, Motiva-
tion und das Wecken von Interesse für das Thema, aus denen 
schließlich auch Handlungsimpulse resultieren sollen. Die 
jüngere Forschung geht davon aus, dass spielerisches und mit 
Spaß erfülltes Lernen immer mehr an Bedeutung gewinnt (vgl. 
Daum 2014, McGonigal 2012). In seiner Logik nimmt Daum 
auf den Entwicklungspsychologen Weinert Bezug, der bereits 
1996 schrieb: 
„Die wichtigste Voraussetzung für wirkungs-
volles und erfolgreiches Lernen ist das Ausmass 
der aktiven Lernzeit, das heisst der Zeit, in der 
sich die einzelnen Schüler mit den zu lernenden 
Inhalten aktiv, engagiert und konstruktiv aus-
einandersetzen“ (Daum 2014: 8, Daunert zitiert 
Weinert 1996: 124).
Die Verknüpfung von Lernen mit interessanten Effekten 
führt nicht nur zur Verbesserung des Lernerfolgs (vgl. Daum 
2014: 8), auch bietet Spielen Daum zufolge “Kindern (und 
Erwachsenen) die Möglichkeit, Dinge auszuprobieren, neue 
und ungewöhnliche Verhaltensweisen zu testen und miteinan-
der zu kombinieren“ (Daum 2014:11). 
Gamification ist ein Begriff, der in den 2010ern aufkam 
und mit der digitalen Medienbranche verbunden ist. Es kann 
als ein innovativer Ansatz beschrieben werden, der die Integra-
tion von Spielmechanismen in Nicht-Spiele-Kontexte anstrebt. 
Dieses Werkzeug kann verwendet werden, um Menschen zu 
motivieren, Verhaltensweisen zu ändern und neue Wege des 
Lernens zu entdecken. Gamification ist also ein interdisziplinä-
rer Ansatz, der darauf abzielt, die Nutzer*innen zu motivieren, 
bestimmte verhaltensbezogene oder psychologische Ergeb-
nisse zu erzielen (vgl. Mattallaoui et. al 2017: 3). 
Hsin-Yuan Huang und Soman (2013: 7) beschreiben, 
dass der Prozess der Gamification, der im Bildungsbereich 
angewendet werden soll, in eine Reihe von Schritten unter-
teilt werden sollte. Der erste Schritt ist, das Publikum und 
den jeweiligen Kontext zu verstehen. Daher ist es zunächst 
notwendig, das Profil der Schüler*innen zu verstehen, die das 
Spiel benutzen werden. An dieser Stelle sollten einige Fragen 
gestellt werden: In welchem Zeitraum wird das Thema behan-
delt? Wo wird dieses Programm durchgeführt, z. B. im Unter-
richt oder online? Ist es Gruppen- oder individuelles Lernen? 
Wenn in einer Gruppe, wie groß ist diese Gruppe (ebd.)?
Der zweite Schritt im Gamification-Prozess besteht 
daraus, die Lernziele zu definieren: Was sollen die Schüler*in-
nen am Ende des Spiels erreicht haben? Hier können spezi-
fische verhaltensbezogene Lernziele verfolgt werden, wie 
z. B. die Steigerung der Konzentration und Beteiligung der 
Schüler*innen am Unterricht oder das Erlernen bestimmter 
Konzepte. Der dritte Schritt bezieht sich auf die Strukturierung 
des Erfahrens, hier sollte das im Spiel vermittelte Wissen in 
Stufen oder Meilensteine unterteilt werden. Dieser Schritt ist 
sehr wichtig, weil es den Lehrenden ermöglicht, festzuhalten, 
was die Schüler*innen am Ende jeder Stufe erreichen sollen. 
Für die Schüler*innen kann die Fragmentierung des Lernens 
auch durchaus positiv sein, da sie die Ziele erreichbarer und 
messbarer macht, wodurch auch Hindernisse leichter erkannt 
werden können (vgl. Hsin-Yuan Huang /Soman 2013: 9,10).
Der vierte Schritt des Gamification-Prozesses bezieht 
sich auf die Identifikation von Ressourcen. Hier soll festgelegt 
werden, welche Ressourcen für welche Stufen oder Meilen-
steine gebraucht werden. In diesem Prozess sollten folgende 
Fragen gestellt werden: Was bestimmt das Erreichen eines 
Levels? Welche Regeln sollten angewandt werden? Verfügt 
das Spiel über Feedback-Mechanismen? Gibt es im gesamten 
Spielsystem Feedback? Der fünfte und letzte Schritt der Gami-
fication ist schließlich das Einfügen von klassischen Spielele-
menten in den Lernprozess. Spielmechanismen können als (1) 
Selbst-Elemente, z.B. durch Punkte, Medaillen, Zeitbeschrän-
kungen; und (2) Sozial-Elemente, z.B. durch kooperative Spiele 
oder einen interaktiven Wettbewerb fungieren. Sozial-Elemente 
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sind dafür verantwortlich, dass die Schüler*innen miteinander 
interagieren und ihre Fortschritte und Erfolge teilen. Nachdem 
alle diese Schritte durchgeführt wurden, wird empfohlen, Test-
runden durchzuführen, um die Ergebnisse zu vergleichen und 
die Elemente des Spiels anpassen zu können (vgl. Hsin-Yuan 
Huang /Soman 2013: 11,13,15). 
Stott (2013: 1) weist darauf hin, dass es mehrere zugrun-
deliegende Dynamiken gibt, die die Spiele attraktiv machen 
und die in der modernen pädagogischen Praxis bereits weit-
hin anerkannt sind - wenn auch unter anderen Namen. Der 
Einsatz von Gamification kann Verbesserungen in der Leistung 
der Schüler*innen bewirken. Allein ein Perspektivwechsel im 
Unterricht, indem zum Beispiel erfolgreich abgeschlossene 
Aufgaben hervorgehoben werden, anstatt sich mit Fehlern 
oder schlechten Leistungen zu beschäftigen, kann einen 
großen Einfluss haben. Es sollte jedoch berücksichtigt werden, 
dass das Spiel sorgfältig designt werden muss, sodass die 
Komplexität der Inhalte nicht verloren geht und diese stattdes-
sen als tiefgreifender Teil in ein gut fundiertes Game-Design 
integriert werden (vgl. ebd.).
Die Spieldynamiken können bedeutende Auswirkungen 
auf die Bildung haben. Zum Beispiel die Schaffung eines Frei-
raums für Fehler durch die Möglichkeit, das Spiel neu zu star-
ten und mehrere Versuche zu haben. Bei dieser Strategie wird 
der Fokus auf den Lernprozess selbst gelegt und nicht mehr 
nur auf das Endergebnis, Noten und Bewertung von Fehlern. 
Dies steigert die Motivation der Spielenden sich zu beteiligen, 
da der Zugang leichter ist und Hürden abgebaut werden (vgl. 
Stott 2013: 1).
Ein weitere positive Dynamik von Spielen zum Lernen ist 
der kontinuierliche Einsatz von Feedbacks. Spiele können 
direkte und häufige Feedback-Mechanismen bieten, beispiels-
weise durch mehrere Etappen oder Phasen im Spiel (vgl. Stott 
2013: 2). So wird mit Spiel-Design-Elementen wie Abzeichen, 
Bestenlisten und Leistungsgraphen das „Kompetenzerleben“ 
durch verschiedene Feedback-Funktionen gesteigert (vgl. 
Sailer 2016: 244). Sailer beschreibt diese Steigerung des 
„Kompetenzerlebens“ als motivierend: “Kompetenzerleben 
kann beispielsweise durch kompetenzunterstützendes Feed-
back ausgelöst werden und somit zu einer Steigerung der 
intrinsischen Motivation führen” (ebd.: 103).
Eine weitere Dynamik des Spiels im Lernkontext sind 
Weiterentwicklungsprozesse. Das gestaffelte Voranschrei-
ten im Spiel, z.B. über Level oder Phasen, ermöglicht es den 
Spielenden Informationen in kleineren, organisierten Teilen 
aufzunehmen (siehe Hsin-Yuan Huang und Soman - Schritt 
3: Strukturierung des Erfahrens). Dieses Vorgehen hilft auch 
dabei, einen schnellen Einstieg zu finden, auch bei Fehlern oder 
Pausen zwischen der Auseinandersetzung mit den Inhalten. 
Durch diese Staffelung kann außerdem eine Struktur entwi-
ckelt werden, bei der in Etappen bereits gelerntes neu ange-
wandt werden muss und neue Fähigkeiten hinzukommen und 
eingesetzt werden müssen, beispielsweise von der Betrach-
tung und Wiederholung von Lerninhalten über Analyse, Evalua-
tion, Zusammenfassung und Kritik bis zu Planung und dem 
Entwerfen eigener Ideen und kreativem Design. Ein weiterer 
Effekt der Dynamik der Weiterentwicklung im Spiel ist verbun-
den mit einer anderen Dynamik - Storytelling. Die verschiede-
nen Abschnitte des Spiels können so gestaltet werden, dass es 
einen spannenden “Aufhänger” gibt, der den Einstieg erleich-
tert und darauf aufbauende Sequenzen kontinuierlich durch 
einen Spannungsbogen die Aufmerksamkeit der Spielenden 
halten (vgl. Stott 2013: 3).
GAMIFICATION, MENSCHENRECHTE UND 
POLITISCHE BILDUNG
In Bezug auf den spezifischen Einsatz von Spielen für 
die Menschenrechtsbildung oder die politische Bildung kann 
das Spielen nützlich sein, um gemeinwohlförderndes Verhal-
ten zu motivieren und die politische Partizipation zu erhöhen 
(vgl. Mahnič 2014: 143). In einer Welt, die zunehmend von 
Kommunikationstechnologien abhängt, ist es ein sensibler 
und ermutigender Weg, junge Menschen durch die von ihnen 
häufig verwendete digitale Sprache anzusprechen. Somit kann 
der Einsatz von digitalen Spielen eine wichtige Strategie sein, 
um den Mangel an politischer Partizipation in der heutigen 
Gesellschaft zu bekämpfen, insbesondere bei den jüngeren 
Generationen (vgl. ebd: 152). Außerdem ist das Spielen eine 
effektive Aktivität, um Menschen in bestimmten Gemein-
schaften einzubinden. Wenn also Spiele so entwickelt werden, 
dass sie die Zusammenarbeit allgemein fördern, führt dies zu 
einem Verhalten, das auf gegenseitige Unterstützung abzielt 
(vgl. ebd. 150). 
Alle Spiele funktionieren nach bestimmten Regeln. Bei der 
Anwendung in der politischen Bildung sollten diese Regeln 
Ziele oder Rechte berücksichtigen, wie z. B. die Ziele für 
nachhaltige Entwicklung oder die Allgemeine Erklärung der 
Menschenrechte der Vereinten Nationen. Es ist wichtig zu 
betonen, dass Spiele durch unterschiedliche Regeln, Werte 
und Praktiken verschiedene Ansätze für soziale Probleme 
vermitteln können. Darüber hinaus haben sie auch das Poten-
zial, die Gewährleistung oder Verletzung von Rechten und die 
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Handlungen verschiedener gesellschaftlicher Akteur*innen in 
Bezug auf das Thema zu überwachen (vgl. ebd., 148, 149). Für 
Spiele, die einen sozialen Wandel anstreben, empfiehlt McGo-
nigal (2011: 115) die Verwendung von alternativen Realitäten, 
die den Horizont der Spielenden durch Spielelemente, die mit 
der realen Welt interagieren, erweitern können.
Raessens (2010: 16) stellt jedoch fest, dass Spiele, die 
für Bildungszwecke entwickelt werden, oft als ideologische 
Räume gestaltet werden, die darauf abzielen, die Spielenden 
von bestimmten Ideen zu überzeugen. Als Beispiel nennt der 
Autor das vom World Food Programme (Vereinte Nationen) 
entwickelte Spiel Food Force (2005), das vermitteln soll, dass 
humanitäre Hilfe, die möglicherweise auch militärische Inter-
ventionen einschließt, eine große Bedeutung für die Lösung 
von Konflikten in der Welt hat. Auf den ersten Blick scheint 
der Kampf gegen den Hunger eine legitime und noble Absicht 
zu sein. Solche Spiele könnten jedoch eine postkolonialisti-
sche Perspektive reproduzieren, indem der Globale Norden 
als rettende Instanz inszeniert und die Vorstellung verbreitet 
wird, dass Konflikte nur durch externe Kräfte gelöst werden 
können (vgl. Raessens 2010: 16). Es ist wichtig zu erwähnen, 
dass Menschenrechtsthemen, die in Gamification-Prozessen 
verwendet werden, sorgfältig behandelt werden sollten, damit 
sie wirklich signifikante Auswirkungen auf diejenigen haben 
können, die das Spiel spielen (vgl. Mahnič 2014: 149).
Im nächsten Kapitel wird beschrieben, wie der Gamifica-
tion-Prozess am konkreten Beispiel der Wasserprivatisierung 
eingesetzt werden könnte. 
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DAS PLANSPIEL ZUM THEMA WASSER-
PRIVATISIERUNG ALS KOMMUNIKATI-
ONSMEDIUM
Das komplexe Thema der Wasserprivatisierung soll 
Jugendlichen mittels eines Planspiels niedrigschwellig vermit-
telt werden. Der Fokus liegt dabei auf den Verantwortlichkei-
ten, Zusammenhängen und Handlungsoptionen aller Stake-
holder. Dies schließt die Thematisierung der Problematik auf 
allen Ebenen mit ein - von der kleinräumigen Mikroebene über 
die organisatorische Mesoebene bis hin zur globalen Makro-
ebene. Vom Individuum über NPOs und Unternehmen bis hin 
zur Politik. Angeknüpft wird hier an die Ausarbeitung der Teil-
gruppe Lösungsfinder*innen unserer Seminargruppe, die bein-
haltet, eine möglichst für alle zugängliche Lösung zu entwi-
ckeln und dabei alle Stakeholder und Ebenen inklusive ihrer 
globalen Zusammenhänge mit einzuschließen. Die Lösung, 
die die Seminargruppe für das gesellschaftliche Problem 
erarbeitet hat, wird somit im Kommunikationstool „Planspiel“ 
aufgegriffen und steht im Fokus des Lernprozesses und den 
praktischen Lösungsansätzen. Diese können in dem ange-
dachten Spiel selbst erarbeitet und durchgespielt werden. 
Da die Lösungsansätze dabei alle Ebenen einschließen, 
muss betont werden, dass sich das Spiel zwar hauptsäch-
lich an Jugendliche richtet, aber die Lösungsansätze auch 
andere Stakeholder betreffen können und sich daher nicht 
jeder Lösungsansatz direkt auf die individuellen Handlungs-
optionen der Jugendlichen übertragen lässt. Jedoch lassen 
sich daraus auch Forderungen an Organisationen, Unterneh-
men, Politik und Gesellschaft aus der Jugendperspektive ablei-
ten. Die Jugendlichen können verschiedene Lösungsansätze 
durchspielen, darüber diskutieren und neue Strategien entwer-
fen. So entsteht über das Spiel ein Prozess, der in mehreren 
Phasen Fähigkeiten anspricht und ausbildet (siehe Kapitel 3.1 
- Betrachtung und Wiederholung von Lerninhalten über Evalua-
tion, Zusammenfassung und Kritik bis zur Planung und dem 
Entwerfen eigener, kreativer Ideen).
Ziel des Spiels auf Ebene der inhaltlichen Vermittlung 
ist, dass Jugendliche Wissen über die strukturelle, soziale 
Ungleichheit und deren Zusammenhang mit postkolonialen 
Strukturen erlangen und in der Hinsicht auf Wasserprivatisie-
rung wissen, was passieren müsste, um dagegen vorgehen zu 
können. Diese Wissensvermittlung wird aus der Ausarbeitung 
der Forscher*innen unserer Seminargruppe aufgegriffen.
An dieser Stelle wird ein besonderes Potential bei Jugend-
lichen darin gesehen, Verknüpfungen in der Problematik zu 
erkennen und Lösungen zu finden, analog zur Beobachtung 
über den Generationenwechsel bei Umweltverbänden und 
der damit einhergehenden Themenveränderung: Während die 
älteren Generationen der Umweltaktivist*innen sich meist auf 
Einzelthemen fokussierten, lässt sich in der aktuellen Umwelt-
jugendverbandsarbeit erkennen, dass die globalen Zusam-
menhänge der Problematiken in den Arbeitsfokus rücken.
Da Jugendliche mit ihren politischen Interessen am ehes-
ten an die Themen anknüpfen, die sie selbst in ihrem Nahraum 
betreffen und Engagement nur dann zustande komme, wenn 
ein themenspezifischer biografischer Selbstbezug möglich 
sei (vgl. Dietzel/Zadek 2017: 211-212), soll für Jugendliche in 
Osnabrück die Sensibilisierung für die Problematik und das 
Verhältnis zur Stadt und den Institutionen von Osnabrück 
verbunden werden. Es ist jedoch denkbar, das Spiel auch auf 
andere Städte zu erweitern oder eine Version zu erstellen, die 
bundesweit genutzt werden kann.
Zur Erstellung des Spiels sollen Perspektiven von Jugen-
dlichen und Lehrkräften mit einbezogen werden, um das Spiel 
attraktiv und pädagogisch wertvoll zu gestalten. Die Konzept-
erstellung sollen Expert*innen für politische Planspiele über-
nehmen, z.B. die planpolitik GbR, die professionell interaktive 
Formate zu politischen und gesellschaftlichen Themen konzi-
piert. Ein finaler Konzeptentwurf des Spiels soll dann innerhalb 
der Stadt oder Kommune den Akteur*innen der Bildungs- und 
Jugendarbeit vorgestellt werden. Hier können (falls vorhan-
den) Netzwerke helfen, ein möglichst breites und heterogenes 
“Publikum” anzusprechen und so das Spiel mit unterschied-
lichen Gruppen zu testen und durch vielfältiges Feedback 
weiterzuentwickeln. Speziell in Osnabrück zählen zu den 
Akteur*innen der Kinder- und Jugendarbeit das Jugendparla-
ment, die Jugendverbände, der Jugendhilfeausschuss sowie 
die Einrichtungen der Kinder- und Jugendarbeit (z.B. Jugend-
zentren und Schulen). 
HANDLUNGSIMPULSE
Es wurde deutlich gemacht, dass Gamification als 
Methode auf verschiedenen Ebenen wirkt, dass diese Wirkung 
besonders für die Zielgruppe der Jugendlichen im (politischen) 
Bildungskontext genutzt werden kann und welche Schritte 
unter anderem notwendig sind, um ein Planspiel für den hier 
thematisierten Kontext eines gesellschaftlichen Problems zu 
konzipieren. Inhalte und Zusammenhänge von komplexen 
Themen wie Wasserprivatisierung und Ressourcenknapp-
heit können so greifbarer gemacht werden. Doch was sind 
die Effekte, die bei solch einem Spiel entstehen (können) und 
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welche Lösungen sind möglich? Welche praktischen “Folgen” 
hat ein Planspiel in diesem Kontext? 
In der hier adressierten heterogenen Zielgruppe bestehen 
für die Individuen unterschiedlich gewichtete Interessen an 
politischer und gesellschaftlicher Auseinandersetzung und 
Aktivität. Daher kann nicht von “einer einzigen Folge”, die sich 
aus dem Planspiel ergibt, ausgegangen werden. Wie es im 15. 
Kinder und Jugendbericht formuliert wird, gibt es verschie-
dene Formen von politischer Aktivität und Handlung.
“Erweitert man jedoch den Fokus und bezieht in 
das Verständnis von politischen Aktivitäten und 
Ausdrucksformen alle Handlungen ein, in denen 
sich Jugendliche auf das Gemeinwesen in kriti-
scher, verändernder oder gestaltender Absicht 
beziehen, dann eröffnet sich ein breiteres Spek-
trum vielfältiger Formen öffentlicher Interes-
senartikulationen und politischer Partizipation, 
die Jugendlichen zur Verfügung stehen und von 
ihnen genutzt bzw. von ihnen selbst hervor-
gebracht werden (können)” (BMFSFJ 2017: 230).
Wird das Planspiel so konzipiert, integriert und durchge-
führt wie es hier angedeutet wurde, bietet es den Jugendlichen 
eine Möglichkeit zur Praktizierung politischer Auseinanderset-
zung, dem Hervorbringen eigener Ideen und zur Partizipation.
So kann auf der einen Seite vorhandene Motivation zur 
gesellschaftlichen Veränderung, Verantwortungsübernahme 
und Teilnahme an gesellschaftspolitischen Prozessen bei den 
betreffenden Jugendlichen (s. Kap. 2) aufgegriffen, gestärkt 
und kreativ umgesetzt werden (s. Kap. 3.1, Effekte des Spiels: 
Kompetenzerleben und Steigerung intrinsischer Motivation). 
Auf der anderen Seite bietet es für Jugendliche, die mit dem 
Thema nicht vertraut sind und weniger Eigenmotivation 
mitbringen, einen niedrigschwelligen Zugang. Durch die im 
Spiel entstehende Gruppendynamik und Lern- sowie Entschei-
dungsprozesse, dem Freiraum für Fehler, der Möglichkeit 
Neues und Verschiedenes auszuprobieren und die soziale 
Eingebundenheit werden auch diese Jugendlichen mitgedacht 
und motiviert.
Das Spiel kann sich über die Verwendung verschiedener 
Spiel-Design-Elemente positiv auf die Erfüllung psycholo-
gischer Grundbedürfnisse auswirken. In der Selbstbestim-
mungstheorie nach Deci und Ryan (1985) werden psycho-
logische Grundbedürfnisse postuliert, deren Erfüllung eine 
Energetisierung von motiviertem Verhalten darstellt (Sailer 
2016: 244f.). Um an dieser Stelle zusätzlich für einen aktivie-
renden Effekt zu sorgen, können die Elemente des Spiels so 
variiert werden, dass noch stärker auf die jeweilige Situation 
und Bedürfnisse der Gruppe der Spielenden eingegangen bzw. 
reagiert werden kann (beispielsweise kleinere Gruppen und/
oder Etappen/Schwierigkeit und Sprache der Fragen anpas-
sen usw.). Grundsätzlich muss, um die gewünschten Effekte 
bei den Spielenden zu erwirken, genau auf das Spieldesign 
geachtet werden, sowohl strukturell (Welche Phasen/Meilen-
steine/Etappen, Feedback-Mechanismen, Regeln gibt es im 
Spiel?) als auch inhaltlich (Welchen Schwierigkeitsgrad haben 
die Inhalte? Welche Lernziele werden formuliert?) (vgl. Kapi-
tel 3.1). So wäre es möglich, das Planspiel auch auf weitere 
Zielgruppen zu übertragen (beispielsweise eine Variation für 
Studierende/Erwachsenenbildung/NPO-Teams etc.). Durch 
entsprechende Änderungen der Schwierigkeitsgrade, Phasen 
des Spiels und wiederholtes Feedback, können die Parameter 
an weitere Zielgruppen angepasst werden, während die spiel-
inhärenten Effekte (siehe Kapitel 3.1) bestehen bleiben.
Wenn (durch die Verwendung passender Spiel-Elemente 
etc.) sichergestellt ist, dass die Jugendlichen (oder Spielenden 
anderer Altersgruppen) im Prozess des Spiels eingebunden 
und durch den Prozess motiviert sind, kann von der Heraus-
bildung produktiver Lösungen ausgegangen werden. Die 
Handlungsmöglichkeiten und Lösungsansätze, die am Ende 
von den Spielenden entworfen werden, können vielfältig und 
kreativ ausgestaltet werden und sich so ganz an das “breitere 
Spektrum vielfältiger Formen öffentlicher Interessenartikula-
tionen und politischer Partizipation” anpassen. 
So kann beispielsweise ein bereits bestehendes Enga-
gement der Jugendlichen im Kontext des gesellschaftlichen 
Problems (Ressourcenknappheit/Umweltschutz/Menschen-
rechte) aufgegriffen und in den Entwurf des Lösungsansat-
zes integriert werden (vgl. Sturzenhecker und Schwerthelm 
2016: 204). Die Lösungsansätze können in ihrer Form von 
sehr global gedachten Ideen bis zu lokalen Aktionen reichen, 
Stakeholder verschiedener Ebenen involvieren und unter-
schiedlich ausgestaltet werden. Dementsprechend muss nicht 
jeder Ansatz auch zwangsläufig einen konkreten persönlichen 
Bezug beinhalten und auf die individuellen Handlungsoptionen 
der Jugendlichen übertragbar sein (siehe Kapitel 3.2). Je nach 
Kontext ist auch denkbar, Ansätze für verschiedene, bereits 
bestehende Lösungen (Netzwerke, Social Entrepreneurships, 
Plattformen, spezifische Kampagnen etc.) vorzustellen und 
diese gemeinsam zu diskutieren, weiterzudenken und zu 
entwickeln. Dabei sollte jedoch stets darauf geachtet werden, 
dass, wie es in Kapitel 3.2 beschrieben wurde, die Lösung nicht 
in der ausschließlichen Einbeziehung einer externen Kraft liegt. 
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Im Prozess des Spiels sollen Machtgefälle erkannt und analy-
siert und im Lösungsansatz diese nicht erneut reproduziert 
werden. 
Wichtig ist weiterhin, dass die Lösung gemeinsam erarbei-
tet wird, sodass nicht nur im Prozess durch das Spiel Kompe-
tenzerleben erfahren wird, sondern auch die Handlungsim-
pulse, die über den Lösungsansatz entstehen, den Spielenden 
(Partizipations-) Möglichkeiten und Perspektiven eröffnen.
Das Spiel soll als Experimentierfeld begriffen werden, auf 
dem die Jugendlichen ohne spezifischen Ernstbezug soziale, 
organisatorische und politische Rollen erproben können. 
Daraus können die Jugendlichen die Figurationen aller Stake-
holder lernen, diese in die Realität übertragen und Innovatio-
nen im realen Umfeld bewirken (vgl. Sachser 2004: 476).
Aber nicht allein die Befähigung der Jugendlichen durch 
die spielerische Wissensvermittlung und Lösungserarbeitung 
liefert eine Basis für Handlungsimpulse, die die Jugendlichen 
in ihrem realen Umfeld einbringen können. In Anbetracht von 
Homans’ Hypothesen bezüglich seiner Theorie der sozialen 
Gruppe (Homans 1969) kann davon ausgegangen werden, 
dass die Interaktion, die die Jugendlichen durch das gemein-
same Spielen erfahren, auch einen Effekt auf deren reales 
Gruppengefüge haben wird. Denn das Spielen ist eine soziale 
Aktivität, die oftmals nicht zum Selbstzweck durchgeführt 
werde, sondern weil sie die Möglichkeit zur sozialen Inter-
aktion offenbare (vgl. Homans 1969: 132). Die gemeinsame 
soziale Interaktion kann unter den spielenden Jugendlichen 
bewirken “Gefühle der Neigung” (Homans 1969: 126) unterei-
nander zu entwickeln, was dazu führen kann, dass die Gruppe 
sich weitere gemeinsame Interaktionsmöglichkeiten schafft 
(vgl. ebd.): 
„Wenn die Interaktionen zwischen den Mit-
gliedern einer Gruppe im äußeren System häufig 
sind, werden Gefühle der Neigung zwischen 
ihnen entstehen, und diese Gefühle führen dann 
ihrerseits wiederum über die Interaktionen des 
äußeren Systems hinaus zu neuen Interaktio-
nen“ (Homans 1969: 126).
In Verknüpfung damit, dass sich die Jugendlichen im 
Rahmen des Spiels und Schaffensprozesses einer Innengrup-
pensolidarität mit einem spezifischen Thema beschäftigen, 
wobei auch ihre Betroffenheit im eigenen Nahraum adressiert 
wird, könnte dies ebenfalls dazu verleiten, dass sich ihre weite-
ren gemeinsamen Interaktionen auf eben dieses Thema besin-
nen.
Je mehr gemeinsame Aktionen die Jugendlichen in ihrer 
Gruppe durchführen werden, desto mehr werden auch ihre 
Gefühle zueinander gestärkt. Gleichzeitig kann damit gerech-
net werden, dass die Behandlung der gesellschaftlichen 
Problematik zu negativen Assoziationen derer Ursachen und 
Verantwortlichen führen kann, was ebenfalls “die Häufigkeit 
der Interaktion und die Stärke der positiven Gefühle unter den 
Gruppenmitgliedern erhöhen” (Homans 1969: 127) und in 
themenspezifischen Handlungen münden kann.
Stellen sich die Gefühle der Zuneigung unter den spie-
lenden Jugendlichen ein, folgt mit Homans Logik, dass sich 
sowohl die positiven Gefühle als auch die Häufigkeit ihrer 
gemeinsamen Aktivitäten gegenseitig verstärken werden (vgl. 
Homans 1969: 131). 
Letzteres ist auch die Voraussetzung zur Entstehung einer 
politischen Bewegung, die
“immer eine Sache sozialen Lernens und der 
Herstellung von Gemeinschaft ist: Widerstän-
de zu überwinden, Ziele zu erreichen, Spaß 
zu haben, Freunde zu finden - das gehört zur 
Entstehung einer sozialen Bewegung viel mehr 
als das ewige Vorführen von PowerPoints zu 
CO2-Emissionen, die unablässige Berechnung 
von Carbon Footprints und die wissenschaftliche 
Beweisführung dessen, was jedes siebenjährige 
Kind ohnehin schlüssig darlegen kann: dass un-
endlicher Ressourcenkonsum in einer endlichen 
Welt nicht möglich ist” (Welzer 2011: 10).
Somit lässt sich schlussfolgern, dass das Gesamtkonzept 
des Planspiels, bestehend aus Wissensvermittlung, Lösungs-
findung, sozialer Interaktion, Stärkung der Innengruppen-
solidarität und daraus resultierenden Handlungsimpulsen 
nachhaltig und langfristig das sozialpolitische Handeln zu der 
gesellschaftlichen Problematik fördern kann.
Allerdings besteht dennoch die Gefahr, dass es “bei einer 
isoliert “privaten” Auseinandersetzung bleibt” (Sturzenhecker/
Schwerthelm 2016: 166), wenn Jugendliche nicht gleichzeitig 
dazu befähigt werden, ihre Perspektive als gesellschaftliche 
Akteur*innen in die Öffentlichkeit zu tragen (vgl. ebd.). Das 
Spiel als Experimentierfeld offenbart die Chance, zu lernen, mit 
Resonanzen im offenen Kommunikationsprozess umzugehen, 
Selbstvertrauen in die eigene Person und Fähigkeiten zu gewin-
nen und auch mit heftigen Resonanzen umgehen zu können 
(vgl. ebd.: 166-167), was die Hemmschwelle der Jugendlichen 
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senken soll, sich der Öffentlichkeit zu stellen. Diese Kompeten-
zen beschreiben die Voraussetzungen für gesellschaftliches 
Engagement, denn dieses “beginnt, wenn man sich mit seinen 
Themen auf andere bezieht, mit ihnen öffentlich in Kommuni-
kation und Diskussion eintritt” (vgl. ebd. 166). Für jene Jugend-
lichen, die sich für diesen Prozess Unterstützung wünschen, 
macht letzteres den Bedarf an einer empowernden (pädago-
gischen) Begleitung ersichtlich, die den Jugendlichen hilft, ihre 
Handlungsfähigkeiten als gesellschaftliche Akteur*innen zu 
erkennen und umzusetzen. Weitere Grenzen und Risiken von 
Gamification werden im nachfolgenden Kapitel behandelt.
3. KRITISCHE REFLEXION / GRENZEN UND RISIKEN VON GAMIFICATION
Die Gamification-Branche hat zwar den großen anfängli-
chen Hype hinter sich gelassen, doch trotzdem arbeiten viele 
Unternehmen weiterhin mit der Gamification-Technologie und 
versuchen bestehende Konzepte weiterzuentwickeln (Gopala-
desikan 2012). In den letzten Jahren wurden hunderte Studien 
zu Gamification verfasst, es sind Gamification-Forschungsin-
stitute gegründet worden und jedes Jahr finden diesbezügliche 
Konferenzen statt (Gamification-Europe 2020). Gamification 
ist mittlerweile in der Mitte der Gesellschaft angekommen und 
in verschiedensten Bereichen unseres Lebens wiederzufin-
den. So konnte in den letzten Jahren nicht nur die Einführung 
von spielerischen Elementen im Bildungsbereich beobachtet 
werden (siehe Kapitel 3.1), sondern auch in Supermärkten, 
Fahrschulen oder im Militär (Reiners/Wood 2015: 420). Zudem 
wurde die zunehmende Relevanz von Gamification von vielen 
Unternehmen als Chance genutzt ihre Produkte zu vermark-
ten. In dieser Hinsicht wird kritisiert, dass Gamification als 
eine Marketingmethode für Werbezwecke instrumentalisiert 
wird und Kund*innen manipuliert werden (Escribano 2013). 
Der Videospieldesigner und Professor des ,Georgia Institute of 
Technology’ Ian Bogost hält diesbezüglich in seinem renom-
mierten Essay “Why Gamification is Bullshit” fest: “Gamifi-
cation, I suggested, is primarily a practice of marketers and 
consultants who seek to construct and then exploit an oppor-
tunity for benefit” (Bogost 2014: 65). Weiterhin nutzt er den 
Begriff “explotationware”, um auf die fehlende Nachhaltigkeit 
und die Profitgier der Unternehmer*innen in diesem Kontext 
hinzuweisen (ebd.). 
In den letzten Jahren haben nicht nur Unternehmen 
sondern auch politische Akteur*innen Chancen in Gamifi-
cation-Tools entdeckt. Das wohl bekannteste Gamification-
Beispiel im politischen Kontext ist der Wahl-O-Mat, der im 
Vorfeld von Wahlen über 82 Millionen Mal genutzt worden 
ist und Wähler*innen bei ihrer Wahlentscheidung unterstüt-
zen soll (BPB 2021). Neben diesem recht unproblematischen 
Beispiel konnten in den letzten Jahren jedoch auch viele 
demokratiegefährdende Tendenzen beobachtet werden. Vor 
allem faschistische Bewegungen haben Gamification als ein 
strategisches Mittel entdeckt um ihre Ideologie zu verbrei-
ten und ihre Zielgruppe zu manipulieren (Vogelsang 2019). 
Spieler*innen können z.B. die Anschläge von Anders Behring 
Breivik auf der Insel Utoya nachspielen oder in die Rollen 
von Hitler und Mussolini schlüpfen. Rechte Attentäter*innen 
lassen sich zunehmend von solchen Videospielen inspirieren 
und übertragen ihre Anschläge auf sozialen Netzwerken, wie 
es typischerweise bei Videospielen zu beobachten ist (ebd). 
 
Schließlich sollen in diesem Kapitel digitale Gamification-
Ansätze in Bildungseinrichtungen aus einer kritischen Pers-
pektive betrachtet werden. Obwohl das Schlagwort Digitalisie-
rung bei jeder Diskussion über Bildungsreformen präsent ist, 
ist ein diesbezüglicher nennenswerter Impact bisher ausge-
blieben. Zudem weisen verschiedenste Studien daraufhin, 
dass die bisher verwendeten digitalen Technologien, sich trotz 
hoher Kosten als nicht hilfreich erwiesen haben, angestrebte 
Lernziele zu erreichen (Reiners/Wood 2015: 418 und 422). 
Folglich stellt sich die Frage, ob die Kosten der Einführung von 
Gamification im Bildungssektor nicht ebenfalls den Nutzen 
überwiegen. Eine Studie, die herkömmliche Lehrmethoden 
mit spielerischen verglich, konnte keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Lerneffekten der unterschiedlichen 
Ansätze feststellen (Reiners/Wood 2015: 420). Die untersuch-
ten Gamification-Methoden hatten auch keinen motivierenden 
Effekt auf die Schüler*innen (ebd). Hier ist jedoch zu beachten, 
dass die Entwicklung von spielerischen Lehrmethoden noch 
in den Kinderschuhen steckt und viel Verbesserungspoten-
tial aufweist. Spätestens durch die Corona-Pandemie wurde 
außerdem klar, dass die meisten Bildungseinrichtungen über 
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eine mangelhafte digitale Infrastruktur verfügen und alleine in 
Deutschland milliardenschwere Investitionen benötigt werden, 
die sicherlich einen positiven Effekt auf Gamification-Ansätze 
in Bildungseinrichtungen hätten (Zeit Online 2021). Hervorzu-
heben ist in diesem Kontext, dass bei zukünftigen Digitalisie-
rungsmaßnahmen einkommensschwache Familien bedacht 
werden sollten, in denen Kinder zu Hause keinen Zugang zu 
dem notwendigen technischen Equipment haben. Zusammen-
fassend ist festzuhalten, dass Gamification-Methoden kein 
Wundermittel für Bildungseinrichtungen sind, sondern ledig-
lich ein zusätzliches Bildungsinstrument darstellen und deren 
Erfolg stark von der fortschreitenden Digitalisierung abhängt.
4. FAZIT
Die besondere Rolle der Jugendlichen im Kampf um 
Klimagerechtigkeit, die spätestens durch die “Fridays for Futu-
re”-Bewegung in der Mitte der Gesellschaft angekommen ist, 
unterstreicht die Relevanz sie für das Thema Wasserprivatisie-
rung anzusprechen und weiter zu sensibilisieren. Jugendliche 
sind mit der Realität eines sich verändernden Klimas konfron-
tiert, begreifen Umweltschutz als eine der größten zukünftigen 
Herausforderungen, für die sie sich persönlich verantwortlich 
fühlen und die sie mit konkreten Handlungsoptionen verbin-
den. Hierbei sollte hervorgehoben werden, dass sie die globa-
len Verstrickungen aller Umweltbelange erkannt haben und 
folglich eine holistische Herangehensweise unter Betrachtung 
aller Interessensdimensionen vertreten. In diesem Sinne sollen 
Jugendliche mit dem Kommunikationskonzept dieser Arbeit 
über die Konsequenzen von Wasserprivatisierung sensibili-
siert, sowie mögliche Perspektiven für humanitäre Lösungen 
und Handlungsoptionen aufgezeigt werden. Um den beobach-
teten Bedarf für Jugendliche in den von ihnen angestrebten 
Veränderungsprozessen unterstützt zu werden, greift diese 
Arbeit auf die Bildung als Instrument der Bewusstseinsbildung 
und Befähigung zurück. Insbesondere durch die Befähigung 
von Jugendlichen zu gesellschaftlichen Akteur*innen wird 
erwartet, einen sozial-ökologischen Wandel anzustoßen, was 
die Nachhaltigkeit dieses Ansatzes betonen würde. Zudem 
stellen Bildungsangebote einen niedrigschwelligen Zugang 
dar, um an Informationen über Umweltbelange zu gelangen, 
wodurch eine breite Masse an Jugendlichen erreicht werden 
soll.
Um die Befähigung und Bewusstseinsbildung von Jugend-
lichen möglichst ansprechend zu gestalten, wird nicht auf 
herkömmliche Bildungsmethoden, sondern auf ein Gami-
fication-Konzept zurückgegriffen. Gamification beschreibt 
hierbei die Integration von Spielmechanismen in Nicht-
Spiele-Kontexte. Durch dessen Anwendung soll neben der 
Vermittlung von Wissen, auch die Aufmerksamkeit und das 
Interesse für den Themenbereich Wasserknappheit geweckt 
werden, wodurch die angesprochene Zielgruppe zum Handeln 
bewegt werden soll. So zeigt beispielsweise der Einsatz von 
Spielen im Kontext Menschrechtsbildung einen positiven 
Effekt auf das gemeinwohlfördernde Verhalten und die politi-
sche Partizipation. 
Das für diese Arbeit angedachte Spiel verfolgt das Ziel, 
Jugendliche über strukturelle, soziale Ungleichheit und deren 
Zusammenhang mit postkolonialen Strukturen am Beispiel 
der Wasserprivatisierung zu sensibilisieren, ihnen Lösungs-
ansätze vorzustellen und Handlungsoptionen aufzuzeigen. 
Sie können verschiedene Lösungsansätze durchspielen, Stra-
tegien erarbeiten und Forderungen an relevante Akteur*innen 
ableiten. Damit die Zielgruppe einen noch einfacheren Zugang 
zum Spiel findet, soll das Spiel mit der Stadt Osnabrück 
und seinen Institutionen verknüpft werden. Damit das Spiel 
möglichst ansprechend und pädagogisch wertvoll ist, sollte 
beachtet werden, dass die Perspektiven von Jugendlichen, 
Lehrkräften und politischen Planspiel-Expert*innen mitein-
bezogen werden. Folglich sollte das Spiel über verschiedene 
Netzwerke geteilt werden, um möglichst viele Jugendliche mit 
verschiedenen sozialen Hintergründen zu erreichen und durch 
ihr Feedback das Spiel weiterentwickeln zu können. Schließlich 
ist festzustellen, dass das Gesamtkonzept des Planspiel durch 
seine Vielfältigkeit (Wissensvermittlung, Lösungsfindung, 
soziale Interaktion und Stärkung der Innengruppensolidarität) 
und die daraus folgenden Handlungsimpulse nachhaltig das 
sozialpolitische Handeln der Jugendlichen zu der gesellschaft-
lichen Problematik fördern kann. 
Schließlich soll nochmal auf die möglichen Gefahren 
von Gamification hingewiesen werden. Viele Unternehmen 
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verstanden Gamification als ein Instrument um ihre Produkte 
zu vermarkten und folglich wurde es ebenfalls als Marketing-
methode für Werbezwecke benutzt, um Kund*innen zu mani-
pulieren. Faschistische Bewegungen sahen in Videospielen die 
Möglichkeit ihre Ideologie zu verbreiten, in dem sie Spieler*in-
nen beispielsweise anboten, Anschläge von rechten Terro-
rist*innen nachzuspielen. Im Allgemeinen sollten Gamifica-
tion-Methoden nicht unüberlegt in allen (Bildungs-) Bereichen 
eingesetzt, sondern lediglich als zusätzliches Bildungsinstru-
ment verstanden werden, die durch eine fortschreitende Digi-
talisierung und eine kritische Beobachtung begleitet werden 
sollten.
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In der Denkwerkstatt wurde an dem Thema „Ressourcenknappheit und Wirtschaft“ von 
17 Studierenden gemeinsam gearbeitet. Diese Zusammenarbeit wurde in drei Unter-
gruppen organisiert: Forscher*innen, Lösungsfinder*innen und Kommunikator*innen. 
In einem ersten Schritt haben die Forscher*innen die Akteure hinter dem Themenfeld 
sowie die Dynamiken zwischen ihnen mit Hilfe des Social Ecological Models untersucht. 
Der Fokus lag dabei insbesondere auf den Chancen und Grenzen von Corporate Social 
Responsibility (CSR) und dem Lieferkettengesetz. Mit dem Hintergrundwissen dieser 
Forschungsergebnisse haben die Lösungsfinder*innen in einem Design Thinking Work-
shop eine Idee ausgearbeitet: Die Plattform „Resconomy“ stellt kleineren und mittleren 
Unternehmen (KMUs) Informationen und praktische Handlungsempfehlungen zu CSR 
und Ressourcenknappheit zur Verfügung. Diese Plattform soll KMUs helfen, ökologisch 
nachhaltigere Entscheidungen zu treffen. Zuletzt wurde dann von den Kommunikator*in-
nen mit Hilfe eines Storytelling Canvas ein Kommunikationskonzept ausgearbeitet, in 
dem sich sowohl die Forschungsergebnisse als auch die Lösungsidee wiederfinden. 
Dazu wird die Geschichte einer Geschäftsführerin eines KMU erzählt, die den Herausfor-
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1. DIE VERANTWORTUNG DER WIRTSCHAFT IN ZEITEN VON RESSOURCENKNAPPHEIT
Aller Leben auf der Erde baut auf der Grundlage natürlicher 
Ressourcen. Wasser, Rohstoffe, Energie und fruchtbares Land 
machen unseren materiellen, räumlichen und energetischen 
Lebensstandard erst möglich (vgl. BUND 2009:3). Steigendes 
wirtschaftliches Wachstum und technologische Revolutionen 
belasteten in den letzten Jahren kumulativ den Ressourcen-
bestand und Expert*innen machen sich zunehmend Sorgen 
um das steigende Konfliktpotential, wenn Ressourcen immer 
knapper werden (vgl. Mildner et al. 2011:5).
WAS BEDEUTET RESSOURCEN-
KNAPPHEIT?
Unser kapitalistischer Lebensstandard führt zu einer 
zunehmenden Belastung und Zerstörung wichtiger Lebens-
grundlagen. Trinkwasserreserven und Fischbestände werden 
knapper, fruchtbares Land und Wälder werden zerstört (vgl. 
BUND 2009:3). Von 1980 bis 2005 ist der Verbrauch an 
Rohstoffen von knapp unter 40 Milliarden Tonnen auf fast 
60 Milliarden Tonnen pro Jahr gestiegen und besonders die 
Entnahmen von Sand, Nickel, Getreide und Erdgas verzeichne-
ten einen rasanten Anstieg (vgl. BUND 2009:9-10). Bis 2050 
wird mit einem weiteren Zuwachs von 50 Prozent gerechnet. 
Auf verschiedenen Ebenen hat dieser Anstieg schon heute 
enorme Auswirkungen auf unsere menschlichen Lebens-
grundlagen und auch in Zukunft werden die Folgen noch weit-
reichender sein.
Eine dieser Ebenen ist unsere Umwelt. Jede Entnahme und 
Aufbereitung hat langfristige Folgen und fördert sowohl den 
Verlust von biologischer Vielfalt als auch den des Ökosystems, 
zwei der wichtigen Faktoren im Kampf gegen den Klimawan-
del. Zusätzlich tragen die aus den Ressourcen entstandenen 
Produkte sowohl im Nutzungs- als auch Entsorgungspro-
zess durch einen beispielweise hohen Energieverbrauch oder 
aufwendige Recyclingprozesse zur weiteren Umweltbelastun-
gen bei (vgl. UBA 2020). 
Doch nicht nur auf unsere Umwelt hat die große Entnahme 
von Ressourcen einen negativen Einfluss, auch der Anstieg an 
sozialen Problemen kann in einem direkten Zusammenhang 
mit der übermäßigen Entnahme von Ressourcen stehen. In 
asiatischen, afrikanischen und lateinamerikanischen Ländern 
sind diese Folgen am stärksten zu spüren und dass obwohl 
jene Länder selbst kaum von den begrenzten Ressourcen 
Gebrauch machen (vgl. BUND 2009:3), sondern lediglich über 
einen Großteil an Ressourcen und Rohstoffen verfügen. Die 
starke Entnahme und Aufbereitung der Rohstoffe führt nicht 
selten zu Zwangsumsiedlungen der Landesbevölkerung. 
Ernährungsunsicherheiten sowie Trinkwasser- und Luftver-
schmutzung begünstigen zudem gesundheitliche Probleme, 
um nur einige der möglichen sozialen Folgen zu nennen (vgl. 
UBA 2020).
Wie bereits erwähnt sind es in erster Linie Wirtschafts-
nationen wie die Vereinigten Staaten von Amerika, Austra-
lien, Russland und Deutschland die, die ersten vier Plätze des 
globalen Fußabdruckes belegen. Wenn alle Menschen auf der 
Welt die Lebensgewohnheiten der Deutschen hätten, wären 
drei Erden notwendig, um die benötigen Ressourcen zu decken 
(vgl. Statista 2019). Deutschland, als Teil von Europa, profitiert 
dabei zusätzlich durch einen hohen Netto-Import an Ressour-
cen, die beispielweise aus Ländern, wie Afrika importiert und 
weiter an die USA exportiert werden. 
Der wirtschaftliche Einfluss Deutschlands auf Ressour-
cenknappheit scheint somit nicht unbedeutend zu sein und 
bedarf einer weiteren Betrachtung. 
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Vor 30 Jahren waren noch 30 Prozent mehr Ressourcen 
notwendig, um einen Euro Brutto-Inland-Produkt (BIP) zu 
erwirtschaften, weswegen auch von einem Effizienzgewinn 
gesprochen werden kann. Wird im nächsten Schritt der Effizi-
enzgewinn gegen das Wirtschaftswachstum der letzten Jahre 
aufgerechnet, zeigt sich hingegen, dass der Effizienzgewinn 
vom Wirtschaftswachstum dennoch deutlich kompensiert 
wird (vgl. BUND 2009:3). Zurückgeführt werden kann dieses 
Ergebnis unter anderem auf den Eintritt neuer Marktteilneh-
mer*innen. In China ist die Nachfrage nach Rohstoffen in den 
letzten Jahren so stark gestiegen, dass das Angebot nicht 
mehr mithalten kann (vgl. Mildner 2011:5). Das BIP ist blind 
gegenüber dem Ressourcenverbrauch und anderen Umwelt-
aspekten, weswegen Expert*innen auch von einer relativen 
Entkoppelung zwischen Wirtschaftswachstum und Ressour-
cenverbrauch sprechen. 
Ein grundsätzliches Infrage stellen vom Prinzip des Wirt-
schaftswachstums findet in der Politik jedoch wenig Gehör, da 
es in erster Linie mit der Zunahme an Wohlstand und demge-
mäß mit gesellschaftlichem Glück assoziiert wird (vgl. DNR 
2020). Um dennoch eine weltweite nachhaltige Entwicklung 
zu gewährleisten liegt der momentane politische Fokus in 
Deutschland überwiegend auf dem Wandel hin zur umwelt-
verträglichen Ressourcennutzung sowie der Reduzierung des 
Ressourcenverbrauches in absoluten Größen. Die Wirtschaft 
spielt bei der Erreichung dieser Entwicklung eine Schlüssel-
rolle, denn zum jetzigen Zeitpunkt haben viele Ressourcen und 
Rohstoffe keine festen Besitzer*innen. Nutzer*innen müssen 
für die Verwendung von Gütern in den meisten Fällen keine 
Kosten tragen, was Übernutzung und Unterproduktion nur 
noch weiter vorantreibt. 
Hinzu kommen ungleiche Machtverhältnisse zwischen 
dem globalen Süden und dem globalen Norden, welche noch 
immer zur Ausnutzung von Mitarbeitenden in Niedrig-Lohn-
Ländern beitragen. Offen kommuniziert werden diese Miss-
stände von wirtschaftlichen Akteur*innen in der Regel nicht und 
auch von politischer Seite gibt es keine gesetzlichen Rahmen-
bedingungen, wodurch sich Unternehmen einen zusätzlichen 
Informationsvorteil über Herkunft und Inhaltsstoffe gegenüber 
ihren Kund*innen verschaffen (vgl. News 2017). 
Mit welchen langfristigen Folgen auch die Wirtschaft rech-
nen muss, wenn Ressourcen immer knapper werden steht 
dabei, trotz erschreckender Zahlen, viel zu selten im Diskurs. 
Eine Hochrechnung vom Deutschen Institut für Wirtschafts-
forschung hat ergeben, dass bis 2050 die deutsche Wirtschaft 
mit Kosten in Höhe von 800 Milliarden Euro rechnen muss, die 
alleine auf Ressourcenknappheit und Klimawandel zurückzu-
führen sind (vgl. BPB 2013). 
Einmal mehr überrascht es, dass trotz solcher Prognosen, 
von politischer als auch wirtschaftlicher Seite wenig Verände-
rungsbewusstsein gezeigt wird. Demnach stellt sich die Frage, 
inwiefern die Wirtschaft am Ende profitieren könnte, wenn ein 
Wandel hin zum ressourceneffizienten Wirtschaften von der 
Politik gefordert werden würde.
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Unter dem Aspekt Community, ist zu ver-
zeichnen, dass Menschen in den betroffe-
nen Regionen in einer starken Abhängigkeit 
mit dem Handel von vorhandenen Res-
sourcen leben. Wenn stärkere Regularien 
in Kraft treten kann es passieren, dass 
sich auf lange Sicht zwar soziale Faktoren, 
wie die Gesundheit der Menschen vor Ort 
verbessert, kurzfristig jedoch die Lebens-
grundlage vieler verloren geht. Unterneh-
men tragen demnach dazu bei, dass sich 
Menschen vor Ort zwischen der Möglichkeit 
ihre Familie zu ernähren oder ihrer Gesund-
heit entscheiden müssen.
Die Organizational Ebene im Kontext der 
Ressourcenknappheit bezieht sich auf die 
Tatsache, dass es in unserer stark globa-
lisierten Welt zum Teil schwierig ist, sich 
aus gegebenen Strukturen zu lösen. Unser 
weltweites Wirtschaftssystem ist auf Wett-
bewerb ausgelegt. 
Gleichzeitig ist es häufig einfacher sich 
den Anderen anzuschließen als die eigenen 
Werte zu hinterfragen, gerade wenn die 
Auswirkungen nicht in der direkten Um-
gebung zu verzeichnen sind.
Auf der Interpersonal Ebene gilt es zu ver-
stehen, dass Unternehmen auf der einen 
Seite eigene feste Strukturen sowie formale 
und informale Regularien besitzen, die zwar 
ihr Bestehen im Wirtschaftssystem sichern 
auf der anderen Seite jedoch eine zuneh-
mende Ressourcenknappheit begünstigen. 
Gerade großen Wirtschaftsunternehmen 
fällt es in der Regel schwer neue Wege 
einzuschlagen und Change Prozesse ein-
zuleiten.
Die Individual Ebene betrifft vor allem die 
Einstellungen und das Wissen der einzelnen 
Menschen. Durch den zunehmenden gesell-
schaftlichen Diskurs zum Thema Ressour-
cenknappheit und Klimawandel nimmt das 
Bewusstsein der einzelnen Menschen in 
Deutschland zwar zu, agiert wird aber nicht 
immer danach. Zusammenhängen kann 
dies mit eventuellen Mehrkosten oder auch 
der Tatsachen, dass Individuen sich selbst 
als nicht stark genug wahrnehmen, um den 
Status Quo zu verändern. Gleichzeitig trifft 
Ressourcenknappheit den eigenen Lebens-
stil der Menschen in Deutschland nur peri-
pher, weshalb das Gefühl der Notwendig-
keit zum eigenen Handeln bisher fehlt.




2. DAS „SOCIAL ECOLOGICAL MODEL“
Jedes gesellschaftliche, soziale oder wirtschaftliche 
Problem erlaubt eine Betrachtung unterschiedlicher Aspekte. 
Ermöglicht wird dadurch nicht nur ein tiefergehendes 
Verständnis, zusätzlich werden Verkettungen und Zusammen-
hänge zwischen den einzelnen Ebenen deutlich. Das Social 
Ecological Model, welches entwickelt wurde, um Dynamiken 
und Zusammenhänge zwischen verschiedenen personen- und 
umweltbezogenen Faktoren zu verstehen (vgl. Bronfenbrenner 
1979:3) ist untergliedert in fünf Ebenen und führt das betrach-
tete Problem von der Makroebene auf die Mikroebene. Die 
erste Ebene bezieht sich auf Public Policies, sprich lokale oder 
nationale Gesetzgebungen und politische Entscheidungen. Die 
zweite Ebene greift die Community auf, wo es vor allem um 
die Beziehungen innerhalb von Unternehmen, Organisationen 
oder auch informellen, aber gerahmten Netzwerken geht. Die 
dritte Ebene Organizational bezieht sich auf den Charakter von 
Unternehmen oder Organisationen sowie formalen oder infor-
malen Regulierungen. Ebene vier, Interpersonal, beschreibt die 
formellen und informellen sozialen Netzwerke sowie andere 
Unterstützungssysteme (Familie, Freunde, Arbeitskolleg*in-
nen). Die fünfte Ebene Individual, betrachtet zum Abschluss 
die Menschen in Form ihres Wissens, Verhaltens, Selbstkon-
zeptes oder auch ihrer Kompetenzen (vgl. Acha 2020).
Eine Einordung des Themas Ressourcenknappheit, in die 
einzelnen Ebenen (siehe Schaubild) verdeutlicht, wie weitgrei-
fend das Thema zu betrachten ist und wie stark sich einzelne 
Ebenen bedingen. Letztlich beeinflussen Gesetzgebungen 
immer den Wettbewerbsmarkt oder eine Vielzahl an Individuen 
kann durch ihr Handeln wirtschaftliche Akteur*innen beein-
flussen. Im Hinblick auf mögliche Problemlösungen, gilt es zu 
betonen, dass einzelne Probleme nie auf allen Ebenen gleich-
zeitig gelöst werden können, Lösungen auf einer Ebene sich 
dennoch positiv auf andere Ebenen auswirken können. 
Da die Relevanz des Fehlens von gesetzlichen Rahmen-
bedingungen und dessen Folgen für Ressourcenknappheit 
bereits im letzten Kapitel angesprochen wurde, wird sich dieses 
Paper im Folgenden auf die Ebene der Public Policies konzen-
trieren und genauer beleuchten. Grundsätzlich kann gesagt 
werden, dass veraltete rechtliche Regelungen in Deutschland 
nicht auf die zunehmend globalisierte und intransparente 
Wirkungskette von Unternehmen ausgelegt sind. Eine Erhal-
tung von bestehenden Machtstrukturen des globalen Nordens 
gegenüber dem globalen Süden wird durch nationale Gesetze 
nicht entgegengewirkt, was Ressourcenknappheit stets weiter 
vorantreibt. 
Welche veralteten rechtlichen Regelungen in Deutsch-
land gelten und welche Strategien Deutschland verfolgt um 
ressourceneffizienter zu wirtschaften gilt es näher zu unter-
suchen.
3. CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IM KONTEXT VON PUBLIC POLICIES
Bei der Diskussion, um das Tragen von Verantwortung, für 
die von Unternehmen verursachten Folgen der Ressourcen-
knappheit, fällt in der Regel zumal der Begriff der Corporate 
Social Responsibility (CSR). Hierbei handelt es sich um ein 
Konzept, welches wirtschaftliche Akteur*innen dazu veran-
lasst ökologische, ökonomische und soziale Verantwortung 
für ihre Aktivitäten zu übernehmen (vgl. Bassen et al. 2005: 
235). Es konzentriert sich insbesondere auf Themenberei-
che wie den sparsamen Einsatz von natürlichen Ressourcen, 
verantwortungsvolles Handeln bei allen Schritten in der Liefer-
kette, faire Geschäftspraktiken oder aber auch eine mitarbei-
ter*innenorientierte Personalpolitik (vgl. BfAuS 2020). Eine 
Vielzahl an wirtschaftlichen Akteur*innen, die Ressourcen-
knappheit als globales Problem anerkennen und mehr Verant-
wortung übernehmen wollen, haben dieses Konzept bereits in 
ihrem Unternehmenskontext etabliert. CSR basiert überwie-
gend auf Freiwilligkeit und nur wenige Unternehmen sind seit 
2017 verpflichtet, diesem Konzept zu folgen (vgl. Roedl 2020). 
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Eine häufig kritisierte Schwäche von CSR ist die Tatsache, 
dass es bis heute kein einheitliches Verständnis darüber gibt, 
was CSR im Allgemeinen bedeutet. Jedes Unternehmen oder 
jede Organisation hat das Konzept für sich in jenem Bereich 
definiert, in dem es sich verantwortungsvoll verhalten möchte. 
Andere wichtige Bereiche können dabei in den Hintergrund 
gelangen und Unternehmen sich dennoch als verantwortungs-
volle wirtschaftliche Akteur*innen darstellen (vgl. Schneider & 
Schmidpeter 2015:21). 
„The term is a brilliant one; it means something, 
but not always the same thing to everybody. To 
some it conveys the idea of legal responsibility or 
liability; to others it means socially responsible 
behavior in an ethical sense; to still others, the 
meaning transmitted is that of ‘responsible for’, 
is a casual mode; many simply equate it with a 
charitable contribution.“ (Votaw 1973:11f.).
Abgesehen davon ist CSR als Begriff, in der deutschen 
Bevölkerung, noch längst nicht weit verbreitet. Obwohl CSR 
bereits seit den 50er Jahren auf akademischer Ebene disku-
tiert wurde (vgl. Mintzberg 1983:3) und inzwischen auch 
abseits der akademischen Welt Einzug in gesellschaftspoli-
tische Diskussionen gefunden hat, kam bei einer in Deutsch-
land durchgeführten Umfrage heraus, dass die Mehrheit der 
befragten Bürger*innen kaum etwas mit dem Begriff anfan-
gen konnte. Lediglich 12,2 Prozent der befragten Männer und 
11,4 Prozent der befragten Frauen gaben an, sich sehr deut-
lich etwas unter dem Begriff CSR vorstellen zu können (vgl. 
Statista 2016). 
So werden bereits einige Schwachstellen von CSR sicht-
bar. Im Folgenden wird untersucht wie wirksam sich CSR bis 
heute in Deutschland gestaltet hat und welche Grenzen mit 
dem Prinzip der Freiwilligkeit von CSR im Kontext der Ressour-
cenknappheit einhergehen.
4. GRUNDLAGEN VON CSR 
Im folgenden Abschnitt soll verdeutlicht werden, wie der 
aktuelle Stand von CSR-Maßnahmen in deutschen Unterneh-
men im Dezember 2020 ist. Es wird zum einen der aktuelle 
Stand zu CSR-Berichterstattungen beleuchtet. Zum anderen 
wird aufgezeigt, wie die aktuelle Regelung zustande gekom-
men ist (Hinführung zur gesetzlichen Grundlage). Außerdem 
wird veranschaulicht, welche Risiken CSR mitbringt, aber auch 
welche Chancen oder Wettbewerbsvorteile aus CSR gezogen 
werden können.
DER AKTUELLE STAND DES CSR
Ab dem Geschäftsjahr 2017 sind einige Unternehmen 
verpflichtet den Lagebericht bzw. Konzernlagebericht, um 
eine nicht finanzielle Erklärung zu erweitern. In dieser Erklä-
rung müssen Angaben zu Umwelt-, Arbeitnehmer*innen- und 
Sozialbelangen, zur Achtung der Menschenrechte und zur 
Bekämpfung von Korruption und Bestechung getätigt werden 
(vgl. Roedl 2020).  Gem. § 289 b HGB sind große Unternehmen 
gem. § 267 Abs. 3 HGB und Konzerne gem. § 293 HGB, die 
gem. § 264 d HGB kapitalmarktorientiert sind und im Jahres-
durchschnitt mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschäftigen 
von dieser Berichterstattung betroffen. Hinzukommen Finanz-
dienstleistungs- und Versicherungsunternehmen, die eben-
falls mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschäftigen (vgl. Deloitte 
2017:7). Somit sind alle kapitalmarktorientierte Unternehmen 
mit 500 oder weniger Mitarbeiter*innen und „normale“ GmbHs, 
auch die mit mehr als 500 Mitarbeiter*innen, von der Pflicht 
des erweiterten Konzernlagebericht ausgeschlossen.
BEWERTUNG DER CSR-BERICHTERSTATTUNGEN
Die Arbeitsgruppe für klimabezogene Berichterstattungen 
PTF-CCR hat verschiedene CSR-Berichte analysiert. Insge-
samt haben sie ermittelt, dass Unternehmen aus dem Large 
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Cap die wertvolleren Berichte abliefern als Unternehmen aus 
dem Small- bzw. Mid Cap1. Außerdem haben sie festgestellt, 
dass die Berichtsqualität insgesamt zunimmt und die Unter-
nehmen bei der Berichterstattung allgemein gut aufgestellt 
sind. Bedauerlicherweise fehlt eine gleichmäßige Betrach-
tung aller Bereiche des CSR-Berichtes eines Unternehmens. 
Dadurch fällt der Bericht eines Unternehmens in einem Bereich 
überdurchschnittlich gut aus, ein anderer Teil des CSR-Berich-
tes wird jedoch vernachlässigt. Weiter findet keine nachhaltige 
Auseinandersetzung mit dem tatsächlichen Thema statt. So 
werden z. B. Risiken gesehen, jedoch wird kein Szenario entwi-
ckelt, wie ein Geschäftsmodell angepasst werden müsste. 
Außerdem werden Aussagen ohne Bezug auf das Unterneh-
men getroffen, sodass für Adressant*innen oft ein Kontext 
nicht deutlich wird und der Bericht somit schwer zu überbli-
cken ist (vgl. Roedl 2020).
HINFÜHRUNG ZUR AKTUELLEN GESETZ-
LICHEN GRUNDLAGE (CSR)
Die nichtfinanzielle Berichterstattung im (Konzern-) Lage-
bericht beruht auf der Grundlage von Richtlinien der Europäi-
schen Union (EU). Grundstein für die Einwirkung der EU auf 
das deutsche Gesellschafts- und Unternehmensrecht und 
damit konkret auf die (Konzern-)Berichterstattung ist der Art. 
114 Abs. 1 AEUV (Vertrag über die Arbeitsweise der Europäi-
schen Union). Die Richtlinien zur Angleichung der nationalen 
Gesellschafts- und Unternehmensrechte sind für die Mitglieds-
staaten bezüglich der vorgegebenen Ziele verpflichtend. Ihnen 
ist jedoch freigestellt, in welche Form und mit welchen Mitteln 
1 Cap steht hier für Kapitalisierung und meint die Größe eines Unternehmens an der Börse (Börse 2020).
diese in die innerstaatliche Rechtsordnung eingebettet werden. 
Lediglich eine in der jeweiligen Richtlinie festgelegte Frist, zur 
Anpassung des nationalen Rechts an die internationale Richt-
linie, muss von den betroffenen Mitgliedsstaaten eingehalten 
werden (vgl. Schröder 2020:21).
Die Erweiterung des (Konzern-)Lageberichts um eine nicht-
finanzielle Berichterstattung, wurde erstmals in der Richtlinie 
2003/51/EG (Modernisierungsrichtlinie) am 18. Juni 2003, die 
„den Jahresabschluss und den konsolidierten Abschluss von 
Gesellschaften bestimmter Rechtsformen, von Banken und 
anderen Finanzinstitutionen sowie von Versicherungsunter-
nehmen“ betrifft, vom EU-Parlament konkret vermerkt. Erlas-
sen wurde diese sog. Modernisierungsrichtlinie auf Grund 
der Änderung der Bilanzrichtlinie (RL 78/660/EWG) und der 
Konzernbilanzrichtlinie (RL 83/349/EWG). Laut der Bilanz-
richtlinie soll der (Konzern-) Lagebericht die wesentlichen Risi-
ken und Ungewissheiten, die durch das Unternehmen für die 
Gesellschaft oder die vom Unternehmen in die Konsolidierung 
einbezogenen Unternehmen entstehen, beinhalten. Durch den 
(Konzern-) Lagebericht soll demnach ein Bild der Gesellschaft 
bzw. der Gesamtheit der in die Konsolidierung einbezogenen 
Unternehmen kommuniziert werden, welches den tatsäch-
lichen Verhältnissen entspricht. Die Mitgliedsstaaten können 
hierbei selber entscheiden, ob sie kleine Unternehmen oder 
aber auch kleine und mittelgroße Mutterunternehmen von 
der Pflicht der (Konzern-)Lageberichterstattung befreien (vgl. 
ebd.:25f.).
Die Erweiterung um die nichtfinanzielle Berichterstattung 
resultiert aus der Empfehlung der EG-Kommission vom 30. 
Mai 2001, die besagt, dass Umweltaspekte im Jahresab-
schluss und im Jahresbericht eines Unternehmens berück-
sichtig werden sollen. Angestrebt wird mit diesem Vorschlag, 
dass Adressat*innen nicht nur in Bezug auf finanzielle Aspekte 
aussagekräftige und auch vergleichbare Informationen erhal-
ten, sondern auch im Interessenfeld Umwelt entsprechende 
Informationen vorgelegt bekommen (vgl. ebd.:26f.). 
In Deutschland erfolgt die Eingliederung der EU-Richtlinien 
durch das Gesetz zur Einführung internationaler Rechnungs-
standards und zur Sicherung der Qualität der Abschlussprü-
fung, dem sogenannten Bilanzrechtsreformgesetz (BilReG). 
Um die Richtlinie 2003/51/EG im nationalen Recht eingliedern 
zu können, mussten zunächst Änderungen im Handelsge-
setzbuch (HGB) vorgenommen werden. Um den Forderun-
gen des EU-Parlaments und des EU-Rats nachzukommen, 
wurde beispielsweise spezifiziert, welche Informationen mit 
einbezogen werden sollen, die über die finanzielle Bericht-
erstattung hinausgehen. Diese Ausweitung des (Konzern-)
Lageberichts um nichtfinanzielle Leistungsindikatoren wurde 
durch die Änderung des §315 Abs. 1 HGB und die Ergänzung 
des § 289 Abs. 3 HGB realisiert. Große Kapitalgesellschaften 
des § 267 Abs. 3 HGB nach, müssen seit her auch nichtfinan-
zielle Aspekte, wenn diese für das Verständnis des Geschäfts-
verlaufes und die Lage des Unternehmens relevant sind, in 
die (Konzern-)Lageberichterstattung mit einbeziehen. Durch 
die Entscheidungsübertragung auf die jeweiligen Mitglieds-
staaten, ob kleine Unternehmen oder kleine und mittelgroße 
Mutterunternehmen ebenfalls einer Berichtspflicht unterlie-
gen, sind nach § 264 Abs. 1 S. 4 HGB kleine Unternehmen in 
Deutschland von dieser Pflicht ausgeschlossen (vgl. ebd.:29f.).
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Nach in Kraft treten der Richtlinie 2003/34/EU am 19. 
Juli 2013 (vgl. ebd.:42) musste die Umsetzung in das natio-
nale Rechtsmodell bis zum 20. Juli 2015 erfolgen (vgl. RL 
2013/34/EU: Art 53 Abs. 1). Die Umsetzung in das deutsche 
Recht erfolgte im Juli 2015 mit Inkrafttreten des Gesetzes (vgl. 
Schröder 2020:44).
Diese Einführungen, Änderungen und Ergänzungen der 
EU-Richtlinien führten letztendlich zu der aktuellen Richtlinie 
2014/95/EU, der Corporate-Social-Responsibility-Richtlinie. 
Mit ihr wurde die Forderung der EU-Kommission erfüllt, Unter-
nehmen eine soziale Verantwortung zu übertragen. Basis der 
gesetzlichen Regelung ist die Mitteilung der EU-Kommission 
vom 25. Oktober 2011 unter dem Namen „Eine neue EU-Strate-
gie (2011-14) für die soziale Verantwortung der Unternehmen 
(CSR)“ (RL 2014/95/EU, Gründe Abs. 2). Durch die CSR-Stra-
tegie werden Unternehmen dazu aufgefordert soziale und 
ökologische Informationen zu veröffentlichen. Diese Aufforde-
rung wird durch die Richtlinie konkretisiert und eine Transpa-
renz der nichtfinanziellen Informationen forciert (vgl. Schröder 
2020:45f.). Anstoß zur Überarbeitung lieferten die diversen 
Kritikpunkte an den bestehenden Richtlinien, welche zum einen 
die „Unklarheit der Verpflichtung zur Offenlegung nichtfinanzi-
eller Informationen“ (Müller 2020) betrafen, zum andern eine 
mangelnde Vergleichbarkeit der Berichte aufgrund der unter-
schiedlichen Qualität und fehlenden Kontinuität bemängelten 
(vgl. Müller 2020). Nach Verabschiedung der CSR-Richtlinie 
auf EU-Ebene im Jahr 2014 (vgl. Stawinoga 2017:213) musste 
die Umsetzung der CSR-Richtlinie 2014/95/EU in das jeweilige 
nationale Recht bis zum 6. Dezember 2016 erfolgt sein und 
die Kommission umgehend in Kenntnis gesetzt werden. Anzu-
wenden waren die neuen Regelungen auf das am 1. Januar 
2017 beginnende Geschäftsjahr bzw. Auf Geschäftsjahre die 
im Kalenderjahr 2017 begannen (vgl. RL 2014/95/EU:Art. 4).
Die Einbettung der CSR-Richtlinie in das deutsche Rechts-
modell erfolgte durch das Gesetz zur Stärkung der nichtfinan-
ziellen Berichterstattung der Unternehmen in ihren Lage- und 
Konzernberichten, dem sogenannten CSR-Richtlinie-Umset-
zungsgesetz (CSR-RL-UmsG). Der Gesetzesentwurf wurde 
am 09. März 2017 vom Bundestag mit den Stimmen der CDU/
CSU und SPD angenommen und wurde am 18. April 2017 
im Bundesamtsblatt verkündet. Um den Zielen der CSR-RL 
möglichst exakt nachzukommen, verpflichtete die deutsche 
Gesetzgebung „zur Erstellung einer nichtfinanziellen Erklä-
rung bzw. eines gesonderten nichtfinanziellen Berichts und 
die erweiterte Offenlegung der Diversitätspolitik durch die 
Beschreibung des Diversitätskonzeptes“ (Schröder 2020:62f.)
PROBLEME IM ZUSAMMENHANG  
MIT CSR
Trotz der bereits vorhandenen gesetzlichen Grundlage 
von CSR, auf die sich die Unternehmen stützen können, ist 
es möglich, dass einige negative Aspekte auftreten können, 
welche gewisse Risiken in sich tragen. Ebenfalls kommt hinzu, 
dass durch CSR hohe Kosten entstehen und die Umsetzung 
des Systems der Siegel noch optimiert werden muss. Im 
Folgenden werden mögliche Risiken, durch CSR aufkom-
mende Kosten und der Zusammenhang von Siegeln mit den 
Problemen, die CSR mit sich bringt, erläutert.
RISIKEN
Eines der folgereichsten Risiken, die im Bereich CSR 
auftreten können, ist eine ungleiche Informationsverteilung. 
Ursache für dieses Risiko ist die fehlende Kontrolle und Über-
wachung der tatsächlichen Einhaltung der CSR-Richtlinien der 
einzelnen Akteur*innen. Dieses Dilemma kann in zwei Stadien 
der Partnerschaft auftreten. Das erste Stadium bezieht sich 
auf die Anfangsphase einer Partnerschaft, also in einer sich 
aufbauenden Kooperation. Hier kann es zu einer Angabe 
falscher Tatsachen kommen woraus eine Fehlentscheidung 
bei der Partner*innenwahl resultieren kann, eine sogenannte 
adverse selection. Aber auch in einer schon existierenden Part-
nerschaft, kann es zu einer Informationsasymmetrie kommen, 
die Leistungs- und Qualitätsvorenthaltungen hervorruft und 
somit eine Täuschung der Kooperationspartner*innen mit sich 
zieht. Dieses Risiko wird als Moral-Hazard-Risiko definiert (vgl. 
Icks et al. 2015:5f.).
Immer öfter werden Versuche von Unternehmen aufge-
deckt, mit denen sie ihr Image und damit ihren Erfolg aufbes-
sern wollen. Sie verkaufen sich „grüner“ als sie es tatsächlich 
sind. Dieses Verhalten wird auch als „Greenwashing“ bezeich-
net (vgl. Bentele & Nothhaft 2011:67). Ermöglicht wird das 
Greenwashing durch die oben genannten Risiken, die wiede-
rum aus mangelnder Vergleichbarkeit der Konzern- und Lage-
berichte sowie fehlenden Sanktionsmöglichkeiten resultieren. 
KOSTEN 
Durch CSR können ebenfalls erhebliche Kosten für die Wirt-
schaft anfallen. So entsteht durch die Berichterstattungspflicht 
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ein einmaliger Umstellungsaufwand von rund 35.220.000,-€. 
Dieser Wert resultiert aus der Tatsache, dass Unternehmen 
einerseits die neue rechtliche Situation in bestehende Struk-
turen einbetten müssen und andererseits ergibt sich dieser 
durch die Einführung einer geeigneten IT-Struktur. Des Weite-
ren kommt es zu einem jährlichen Erfüllungsaufwand von 
ca. 10.794.000,-€. Dieser Wert erschließt sich demnach aus 
den laufenden Berichterstattungskosten und der Prüfung des 
Berichts im Aufsichtsrat, also Sach- und Personalkosten (vgl. 
Hahlen 2016:3f / Drucksache 18/9982:32-37). 
SIEGEL
Im Folgenden wird dargestellt, welche Bedeutung Siegel 
haben und welche Unvollkommenheiten diese Art von Produkt-
kennzeichnungen in sich tragen.
Zunächst einmal steht außer Frage, dass Unternehmen 
in der Regel die Absicht vertreten, dass sie ihr Engagement 
für CSR für alle Personen ersichtlich machen wollen. Um den 
Käufer*innen dieses möglichst einfach zu gestalten, werden 
u.a. Siegel zur Kennzeichnung verwendet. Diese Siegel beab-
sichtigen die Funktion, dass Unternehmen für spezielle Leis-
tungen im Segment der nachhaltigen Unternehmensführung 
eine Bestätigung und Belohnung für ihr positives Vorge-
hen erhalten. Der allgemeinen Gesellschaft wird durch das 
Verwenden von Siegeln zudem dargestellt, welche Hersteller 
sich vorbildlich aufstellen. Ferner werden Zusammenhänge in 
Unternehmen dadurch für die Konsument*innen leichter fass-
bar (vgl. Helmold et al. 2020:167). Siegel erhalten z.B. Unter-
nehmen, welche sich freiwillig dazu entscheiden verbindliche 
Regelwerke einzuhalten. Diese Regelwerke umfassen u.a. 
definierte Maßnahmen und Qualitätsmerkmale in den Rubri-
ken des Managements, den Umgang mit Interessengruppen 
und/oder der Produktgestaltung (vgl. ebd.:168). Weiterhin 
ermöglichen sie, dass unternehmerische Prozesse transpa-
renter gemessen werden können. Die Regelwerke unterstüt-
zen außerdem dabei unübersichtliche Wertschöpfungsketten 
in globalisierten Märkten durchsichtiger und daher verantwor-
tungsbewusster zu formen (vgl. ebd.). 
Das Kernprinzip von Siegeln klingt zunächst also beson-
ders vorteilhaft und scheint den Konsument*innen ihren 
Einkauf und die Auswahl ihrer Produkte zu erleichtern. Doch es 
liegen hierzu einige Kritikpunkte vor.
Ein erster Kritikpunkt an dem System der Kennzeichnung 
liegt darin, dass es allein in Deutschland über 1.000 unter-
schiedliche Siegel gibt, von denen nur wenige auf rechtlichen 
Grundlagen gestützt sind. Dadurch wird für Laien nur schwer 
ersichtlich, in welchem Maße die Produkte oder Prozesse 
innerhalb der Unternehmen geprüft sind. Diese Unübersicht-
lichkeit führt bei Verbraucher*innen schnell zur Verwirrung (vgl. 
In-form 2021). Um diese Unstimmigkeiten bei Konsument*in-
nen etwas eindämmen zu können, versucht die Verbraucher 
Initiative e.V. eine Übersicht mit über 450 Siegeln zu schaffen. 
Die erstellte Datenbank dieser Initiative legt das Hauptaugen-
merk auf die Aufklärung bezüglich der Nachhaltigkeit und 
bewertet zudem die Aussagekraft und Glaubwürdigkeit der 
gelisteten Siegel (vgl. ebd.). 
Damit die vielen unterschiedlichen Siegel für die Käufer*in-
nen leichter zu durchblicken sind, sollte ein Siegel nachvoll-
ziehbare und überprüfbare Qualitätsstandards beinhalten. 
Doch nicht nur die Verwirrung der unübersehbaren 
Mengen und Bedeutungen von Siegeln bei Verbraucher*in-
nen ist ein starker Kritikpunkt, sondern auch der sogenannte 
„Halo-Effekt“. Hierbei interpretieren Konsument*innen die 
Siegel häufig falsch. Es wurde erforscht, dass Menschen 
Produkte mit einem Fairtrade-Siegel z.B. als gesünder hielten 
als nicht Fairtrade gehandelte Produkte. Andere waren sich 
zudem sicher, dass Bio-Produkte generell besser schmecken 
als konventionelle Lebensmittel, wobei es zu dieser Annahme 
keine wissenschaftlich belegte Studie gibt (vgl. Lebensmittel-
klarheit 2017). 
Zusammenfassend lässt sich demnach sagen, dass Siegel 
eine gute Möglichkeit sind, um verantwortungsvolles Handeln 
von Unternehmen auf ihren Produkten für die Verbraucher*in-
nen sichtbar zu machen. Dennoch ist die Menge und dessen 
Bedeutung der vielen unterschiedlichen Siegel für die Konsu-
ment*innen nicht leicht durchschaubar. Viele Menschen 
beschäftigen sich aus diesen Gründen gar nicht erst mit der 
Thematik. Auch, dass die meisten Siegel nur in Deutschland 
gelten, lässt Fragen offen. Es wäre also sinnvoll, genauere Defi-
nitionen zu schaffen und die Mengenanzahl der Siegel stark zu 
reduzieren, um Konsument*innen das Zuordnen zu erleichtern.
WETTBEWERBSVORTEILE UND  
CHANCEN CSR
Nachdem im vorherigen Abschnitt die Probleme, die durch 
CSR-Maßnahmen entstehen, näher beleuchtet wurden, sollen 
nachstehend die Wettbewerbsvorteile und Chancen von CSR 





CSR ist kein neues Phänomen moderner Management-
strategien von heutigen Unternehmen. Vielmehr kann CSR 
geradezu auf damalige Traditionen im 19. Jahrhundert 
zurückgeführt werden. Bereits in Zeiten der Industrialisierung 
übernahmen Unternehmer*innen die soziale Verantwortung 
gegenüber ihren Mitarbeiter*innen indem beispielsweise 
Wohnungsbaumaßnahmen für diese ergriffen wurden. Zu 
früheren Zeiten lag der Fokus von CSR-Maßnahmen vor allen 
Dingen auf einer sozialen Komponente, welche sich primär auf 
das direkte Umfeld des Unternehmens fokussierte. 
Die Zunahme von gesellschaftlichen Herausforderungen 
insbesondere durch eine voranschreitende Globalisierung, 
welche gesamtgesellschaftlich negative Konsequenzen nach 
sich zieht, führte seit den neunziger Jahren folglich zu einem 
verstärkten öffentlichen Interesse in Bezug auf Lösungsmög-
lichkeiten, um den gesellschaftlichen Herausforderungen 
gewachsen zu sein. Im Zuge dessen wurde vor allen auch das 
unternehmerische Handeln näher in Bezug auf Nachhaltigkeit 
und Umweltbewusstsein beleuchtet, um gemeinsam gegen 
die globalen Probleme anzukämpfen. Auf diese Weise rückte 
seither CSR und die damit verbundene Verantwortungsüber-
nahme von Unternehmen wieder vermehrt in das öffentliche 
Bewusstsein (vgl. Stibbe 2019:9). Insgesamt gesehen herrscht 
große Zustimmung darüber, dass Unternehmen ein „integraler 
Bestandteil des Gesamtsystems „Gesellschaft““ (ebd.:1) sind 
und somit tagtäglich substanziell ihren Anteil an den weltum-
fassenden Missständen beitragen. In jedem Fall haben sie aber 
auch erhebliche Einflussmöglichkeiten in Bezug auf die Bewäl-
tigung der umweltbezogenen Problemlagen (vgl. Wunder 
2017:XI). Durch materielle Ressourcen, Machtpositionen und 
mittels der Bereitstellung von möglichen Lösungsansätzen 
können Unternehmen entscheidend bei der Zukunftssiche-
rung des gesellschaftlichen Systems mitwirken (vgl. ebd.:3). 
CSR leistet dabei einen wertvollen Beitrag, indem einem Unter-
nehmen eine grundlegende Verantwortung zugetragen wird, 
welche sich auf die Auswirkungen von unternehmerischem 
Handeln in Bezug auf die Gesellschaft bezieht (vgl. Gogoll & 
Wenke 2018:83). „In diesem Zusammenhang bedeutet Verant-
wortung das freiwillige Eintreten für das eigene Tun, Lassen 
und die Folgen daraus, sowie auch das gewollte (absichtsvolle) 
Handeln nach verbindlichen sittlichen Grundsätzen“ (Busta-
mante 2018:3). Um dieser bedeutenden Aufgabe gerecht zu 
werden sollten moralische, soziale und umweltfreundliche 
Verfahren in einem Unternehmen eingesetzt werden, die in 
einem engen Einklang stehen mit den vorherrschenden Nach-
haltigkeitsprinzipien, den Grundsätzen der Menschenrechte 
sowie den Belangen der Verbraucher*innen (vgl. Gogoll & 
Wenke 2018:83). Dies erwarten auch die Europäische Union 
und die Bundesregierung, indem sie Strategien und Aktions-
pläne entwickelt haben, welche ein verantwortliches und ethi-
sches Handeln von Unternehmen einfordern, die weit über die 
bisherigen gesetzlichen Bestimmungen hinausreichen (vgl. 
Bustamante 2018:3). 
Gerade auch die zunehmende globale Ressourcenknapp-
heit und der damit einhergehenden Angst um weltweite 
Versorgungsengpässe fordert Unternehmen dazu auf, ihre 
gegenwärtigen Aktivitäten zu überdenken und schnellstmög-
lich den heutigen erforderlichen Bedingungen anzupassen 
(vgl. Krys 2017:50). Demzufolge sollte CSR nicht nur als ein 
kurzzeitiger Modetrend im unternehmerischen Handeln veran-
kert sein. Im Gegenteil muss CSR zu einem Begriff werden, 
welcher ein dauerhaftes Verantwortungsbewusstsein von 
Unternehmen impliziert (vgl. Wunder 2017:3). In erster Linie 
haben Unternehmen dabei unterschiedliche Möglichkeiten, 
inwiefern nachhaltiges Handeln erfolgreich umgesetzt werden 
kann. Auf der einen Seite kann CSR projektorientiert realisiert 
werden, was bedeutet, dass beispielsweise Kooperationen mit 
Umweltorganisation eingegangen oder etwa Patenschaften in 
Entwicklungsländern abgeschlossen werden. Beim projektori-
entierten CSR kann es auch darum gehen innerhalb des eige-
nen Unternehmens freiwillige Leistungen anzubieten, welche 
sich positiv auf das Gesundheitsverhalten der Mitarbeiter*in-
nen auswirken, wie zum Beispiel das zur Verfügung stellen von 
Rückentrainings (vgl. Martinuzzi 2012:628-630). 
Eine andere Möglichkeit unternehmerische Verantwor-
tung zu übernehmen bietet das qualitätsorientierte CSR, bei 
welchem es von Relevanz ist, systematisch Risiken im Unter-
nehmen abzubauen, um im gleichen Zuge eine Qualitätsver-
besserung zu erzielen. Dabei werden unternehmerische Akti-
vitäten anhand von anerkannten Richtlinien und Normen wie 
beispielsweise der ISO 26000 ausgerichtet. Diese Justierung 
schafft einerseits Orientierungshilfe im eigenen Unternehmen 
und andererseits Authentizität gegenüber den Stakeholdern.
Von nicht unerheblicher Relevanz ist daneben das strategi-
sche CSR. Im Vergleich zu den eben genannten Möglichkeiten 
von CSR, kann hier die stärkste Fokussierung auf die Umwelt 
und die damit einhergehenden gesellschaftlichen Belange 
wahrgenommen werden. Ebenfalls findet lediglich beim 
strategischen CSR eine absolute Integration in das Hauptge-
schäft statt, wohingegen bei den vorherigen CSR-Maßnahmen 
ausschließlich eine Randständigkeit zu beobachten ist, die zu 
keiner vollständigen Verbundenheit mit dem Kerngeschäft 
führt. Randständige Projekte reichen also nicht aus, um lang-
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fristig Vorteile gegenüber anderen Wettbewerben zu erzielen. 
Nur durch eine vollständige Einbettung von CSR-Maßnahmen 
in das gesamte unternehmerische Handeln können Wettbe-
werbsvorteile dauerhaft entstehen (vgl. ebd.). 
Forscher*innen sind sich dabei grundsätzlich einig, dass 
CSR-Maßnahmen bei einer gewissenhaften Umsetzung einem 
Unternehmen prinzipiell keinen Schaden zuführen. Vielmehr 
wird davon ausgegangen, dass CSR insgesamt gesehen 
Potenziale mit sich bringt, die positive Wirkungen nach sich 
ziehen und entsprechend in der Gesamtheit sogar den Unter-
nehmenserfolg kontinuierlich positiv beeinflussen können (vgl. 
Bustamante 2018:4). Gerade diejenigen Unternehmen, die es 
bestmöglich schaffen, soziale, ökologische und wirtschaft-
liche Komponenten im Kern des Unternehmens miteinander 
zu vereinen, werden bessere finanzielle Ergebnisse erzielen, im 
Vergleich zu Wettbewerbern, deren Unternehmensausrichtung 
ausschließlich auf rein monetären Anreizen basiert. Unter-
nehmen, die also weiterhin die gesellschaftlichen Interessen 
ausblenden, werden folglich von Stakeholdern beziehungs-
weise wichtigen Investor*innen als risikoreich angesehen, was 
zu einem mangelndem Interessenverlust bei potentiellen Anle-
ger*innen führen kann. Damit es dazu gar nicht erst kommt ist 
die Botschaft, die CSR vermitteln will klar positioniert. Wettbe-
werbsvorteile verhelfen einem Unternehmen bekanntermaßen 
genau dann zum wirtschaftlichen Erfolg, wenn über das Kern-
geschäft hinaus ein gesellschaftlicher Nutzen zu erkennen ist, 
ganz nach dem einfachen Motto: „doing well by doing good“ 
(Wunder 2017:1). Der Grundgedanke, der hinter diesem Motto 
steht, ist die Neugestaltung des bisherigen strategischen 
Handelns, das zu einer intelligenten Verknüpfung führt, beste-
hend aus unternehmerischen und gesellschaftlichen Kompo-
nenten welche insgesamt gesehen einen Wertzuwachs für alle 
Beteiligten bewirkt (vgl. ebd.:1f.). 
Der Begriff Wettbewerbsvorteil ist dabei eine geläufige 
Vokabel aus dem wirtschaftlichen Bereich. Von einem Wett-
bewerbsvorteil kann daher gesprochen werden, wenn es 
einem Unternehmen mit seinen zur Verfügung stehenden 
Ressourcen mit Rücksicht auf die Wettbewerbskräfte gelingt, 
größere Ergebnisse gegenüber den Stakeholdern zu erzielen, 
im Verhältnis zu einem konkurrierenden Unternehmen im glei-
chen Marktsystem (vgl. ebd.:10). Zu berücksichtigen ist dabei, 
dass „ein Wettbewerbsvorteil […] nichts Absolutes und Stabi-
les [ist], sondern etwas Relatives und Zeitbezogenes“ (Marti-
nuzzi 2012:630), was sich im Verlauf kurzerhand dysfunktional 
verändern kann. 
Grundsätzlich können sich Wettbewerbsvorteile direkt 
oder aber auch indirekt als einen positiven Vorteil für das 
Unternehmen erweisen und beispielsweise im Sinne von 
Umsatzsteigerung, Imageverbesserung oder Mitarbeiter*in-
nenbindung hervortreten (vgl. Helmold et al. 2020:176). Die 
eben genannten Wettbewerbsvorteile gilt es nachfolgend 
näher zu beleuchten:
MITARBEITER*INNEN
Die Mitarbeiter*innen eines Unternehmens zählen zu den 
wichtigsten Gütern, die es besitzen kann. Gerade in Zeiten 
eines zunehmenden Fachkräftemangels bedingt durch den 
demografischen Wandel fehlt es in deutschen Unternehmen 
vermehrt an jungen und insbesondere begabten Mitarbei-
ter*innen. Im freien Wirtschaftssystem haben sich demnach 
zwei Ressourcen etabliert, welche einen entscheidenden 
Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens 
einnehmen. Dazu zählen das Wissen und das Know-how der 
Mitarbeiter*innen als Schlüsselressourcen eines Unterneh-
mens, welche sich somit zu den wesensmäßigen Wettbe-
werbsvorteilen entwickelt haben (vgl. Bustamante 2018:1). 
CSR-Maßnahmen können sich dabei vorteilhaft auf die Attrak-
tivität des Unternehmens auswirken und einen starken Identi-
fikationsgrad von gegenwärtigen und ebenso von potentiellen 
Mitarbeiter*innen bekräftigen. Dies geschieht vor allem dann, 
wenn eine Übereinstimmung vorliegt zwischen den Werthal-
tungen, die ein Unternehmen nach außen kommuniziert und 
der inneren Wertvorstellung der Mitarbeiter*innen (vgl. ebd.:8). 
CSR-Maßnahmen können dabei wesentlich verantwortlich 
sein für das Einsparen von teuren Akquisitions- und Einarbei-
tungskosten durch eine langfristige Bindung von Mitarbei-
ter*innen (vgl. ebd.:10). Ein weiteres Ziel von CSR-Maßnah-
men ist die Schaffung einer emotionalen Verbundenheit der 
Mitarbeiter*innen mit dem Unternehmen. Diese erhöht sich, 
wenn Mitarbeiter*innen am Glauben festhalten, dass sich ein 
positives Unternehmensimage zugleich vorteilhaft auf den 
eigenen Ruf widerspiegelt. Die Forschung liefert diesbezüg-
lich weitere erfreuliche Erkenntnisse. Eine hohe emotionale 
Bindung von Mitarbeiter*innen wirkt sich demgemäß positiv 
auf die Zufriedenheit, auf das Engagementverhalten und auf 
die Leistungsbereitschaft aus. Gerade emotional gebundene 
Mitarbeiter*innen nehmen häufig freiwillig Mehrarbeit in Kauf 





Unternehmen sind in der heutigen Zeit auf eine gute Repu-
tation und dementsprechend auf ein positives Image angewie-
sen, um im Wettbewerb gegenüber Konkurrenten bestehen 
zu können. Gerade Stakeholder, wie Kunden oder Investoren 
legen großen Wert auf eine überzeugende Reputation. Skan-
dale, die in Zusammenhang gebracht werden können mit 
einem Unternehmen, wie zum Beispiel Kinderarbeit oder die 
Verletzung der Menschenrechte, führen zu einem unwiderrufli-
chen Imageschaden eines Unternehmens, womit wesentliche 
wirtschaftliche Folgen verbunden sind, die so gravierend sein 
können, dass sie ein Unternehmen bis in die Insolvenz treiben 
(vgl. Helmold et al. 2020:175).
Ein Zitat des bekannten amerikanischen Großinvestors 
Warren Buffet untermauert bedeutungsvoll noch einmal den 
eben genannten Sachverhalt: 
„Es dauert zehn Jahre, einem Unternehmen 
ein positives Image zu verleihen, aber nur zehn 
Sekunden, um dieses zu verlieren.“ (Kirchhoff 
2006:15).
Daneben kann eine positive Reputation Einfluss auf 
die Umsätze eines Unternehmens nehmen, da durch diese 
maßgeblich die Kaufbereitschaft von Kund*innen tangiert 
werden kann (vgl. Meffert 1994:97). Demgemäß kaufen 
Konsument*innen eher Produkte, mit welchen sie affirmative 
Erinnerungen teilen. Das Image eines Unternehmens ist also 
entscheidend inwiefern Produktpräferenzen geprägt sind, die 
sich durch eine erhöhte Markentreue beziehungsweise einer 
größeren Wiederkaufsrate positiv auf die Umsatzleistung 
auswirken können (vgl. Weber 2015:6). 
EFFIZIENZ/KOSTENEINSPARUNG
CSR- Maßnahmen sind imstande finanzielle Vorteile für 
ein Unternehmen zu generieren. Durch den Einsatz von nach-
haltigen Ressourcen beziehungsweise einem effizienten 
Umgang mit diesen, beispielsweise durch eine Wiederverwer-
tung, können Kosteneinsparungen erzielt werden (vgl. Weber 
2015:7). Durch eine Veränderung der Input- Output- Relation 
eines Unternehmens kann im Ganzen zu einer nachhaltigen 
Entwicklung beigetragen werden, indem Ressourcen einge-
spart werden bei gleichzeitiger Senkung der betriebswirt-
schaftlichen Kosten (vgl. Gamper 2020:39). 
Eine Studie der Boston Consulting Group, kurz BCG aus 
dem Jahr 2017, erforschte inwieweit sich gesellschaftli-
che und umweltbewusste Aktivitäten auf die wirtschaftliche 
Performance eines Unternehmens auswirken. Die Auswer-
tung erfolgte anhand von Forschungsdaten aus branchen-
unabhängigen Unternehmen. Die Ergebnisse der Studie sind 
dabei eindeutig, in dem sie einen positiven Zusammenhang 
der erforschten Variablen entdecken konnten. Darüber hinaus 
geht aus der Studie hervor, dass sich Unternehmen mit imple-
mentierten CSR-Strategien in Bezug auf die Gewinnmarge in 
12,4 Prozentpunkten von Unternehmen unterscheiden, welche 
keine CSR-Maßnahmen in ihr Kerngeschäft integrierten (vgl. 
Stibbe 2019:47). Zu beachten gilt es hierbei, dass eine vollstän-
dige Implementierung von nachhaltigen Unternehmemshand-
lungen erforderlich ist, um letzten Endes Kosteneinsparungen 
erzielen zu können (vgl. ebd.:43). 
Insgesamt gesehen sollen CSR-Maßnahmen in einem 
Unternehmen einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung für 
die Gesellschaft leisten. Nur wenn es Unternehmen kontinuier-
lich gelingt, gesellschaftliche Verantwortung zu übernehmen, 
kann wesentlich zum Erhalt von elementaren Ressourcen 
beigetragen werden, welche existenziell für künftige Genera-
tionen sind (vgl. Kreipl 2020:243). 
BEST PRACTISE BEISPIELE
Häufig wird als Kritik von Unternehmen und Politiker*innen 
angeführt, dass CSR für Unternehmen nur schwer umsetz-
bar wäre und hohe Kosten auf sie zukommen würden. Es gibt 
jedoch bereits Unternehmen, die der CSR-Berichterstattung 
beispielhaft nachkommen und auch ein Lieferkettengesetz 
unterstützen. Im Folgenden werden drei Unternehmen als 
„best practise“-Beispiele und ihre Aussagen in Bezug auf die 
CSR-Thematik aufgeführt.
CONTINENTAL – EINKAUFSPOLITIK FÜR NACH-
HALTIGEN NATURKAUTSCHUK
Continental sagt selbst, dass sie Recht und Gesetze 
achten möchten. Sie möchten mit Ressourcen schonend 
umgehend und setzen sich für die Förderung des Klima- und 
Umweltschutzes ein. Daneben ist es ihnen wichtig Verantwor-
tung gegenüber Mitarbeitenden, Partner*innen, Lieferanten, 
Kund*innen und der Gesellschaft zu übernehmen. Dafür ist 
Continental Teilnehmer des Global Compacts und unterstützt 
die darin enthaltenen 10 Prinzipien (Continental 2020). Der 
Global Compact ist eine von der UN weltweite Initiative, die 
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sich für verantwortungsvolle Unternehmensführung und nach-
haltige Weltwirtschaft einsetzt (Global Impact 2021).
Sie sind der Überzeugung, dass nachhaltiges Handeln 
die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens vorantreibt und 
Erleichterung für künftige Herausforderungen bringt. Somit 
sieht Continental im nachhaltigen Handel insgesamt einen 
Mehrwert sowohl für die Unternehmen selbst als auch für die 
Gesellschaft (Continental 2020).
DAIMLER – INITIATIVE FÜR NACHHALTIGE ROH-
STOFFKETTEN
Daimler gibt an die Materialen in den Batteriezellen verant-
wortungsvoll zu beziehen. Dazu gehört der Rohstoffbezug von 
Kobalt, Aluminium, Glimmer und Stahl. Außerdem engagieren 
sie sich in Initiativen, um die Lieferketten zu verbessern. Der 
Website kann entnommen werden, dass sie an folgenden Initi-
ativen teilnehmen:
• Initiative for Responsible Mining Assurance (IRMA)
• Responsible Minerals Initiative (RMI)
• Responsible Mica Initiative 
• Aluminium Stewadship Initiative (ASI)
• Responsible Steel Initiative (RSI)
• Drive Sustainability (Daimler 2020).
VAUDE – THE SPIRIT OF MONTAIN SPORTS
Das Unternehmensziel von Vaude fokussiert sich auf den 
Umweltschutz. Sie versuchen die ökologischen Auswirkungen 
der Produkte und des Wirtschaftens des Unternehmens zu 
minimieren. Dafür haben sie ein CSR-Team. 
Seit 2008 ist das Umweltmanagement von Vaude nach 
EMAs und ISO 14001 zertifiziert. EMAS ist die Abkürzung für 
„Eco Management and Audit Scheme“. Es ist ein umweltpoli-
tisches Instrument der Europäischen Union und setzt einen 
verbindlichen Rahmen, damit der betriebliche Umweltschutz 
verbessert werden kann. Die ISO 14001 ist eine Norm, die 1996 
von der Internationalen Organisation für Normung veröffent-
licht wurde. Im Jahr 2015 wurde sie letztmalig novelliert und 
setzt einen weltweiten Standard für Umweltmanagementsys-
teme. 
Vaude sagt über sich, dass das Umweltmanagement ganz-
heitlich, systematisch und konsequent ist. Weiter wird verspro-
chen, dass Vaude offen und ehrlich über Fortschritte berichtet. 
Zudem ist Vaude seit 2012 klimaneutral (VAUDE 2020).
5. LIEFERKETTENGESETZ
Bei dem Thema Corporate Social Responsibility wird 
häufig das Thema des Lieferkettengesetzes erwähnt. Ein 
Lieferkettengesetz kann die Achtung von Menschenrechten 
verstärken und die Umweltzerstörung aufhalten. Durch eine 
rechtsverbindliche Vorgabe können Unternehmen verpflich-
tet werden, für Schäden, die sie entlang der Lieferkette ihrer 
Produkte verursacht haben, zu haften. Außerdem wird die 
Verantwortung nicht länger auf Verbraucher*innen gescho-
ben, die mit dem Kauf ihrer Produkte Kinderarbeit und die 
Abholzung des Regenwaldes unterstützen, auch wenn dies 
nicht gewollt ist. Zudem hätten mit einem Lieferkettengesetz 
Betroffene Zugang zu deutschen Gerichten, sodass sie im 
Falle eines Schadens ihre Rechte einklagen können, soweit ein 
deutsches Unternehmen im Ausland nicht den Pflichten zum 
Schutz von Menschen- und Umweltrechten nachgekommen 
ist (vgl. Lieferkettengesetz 2021).
Im folgenden Kapitel wird aufgezeigt, ob ein Lieferket-
tengesetz bereits beschlossen wurde bzw. womit in Zukunft 
gerechnet werden kann. Anschließend wird veranschau-
licht, warum ein Lieferkettengesetz nicht ausreichend ist, um 
sowohl die gerade genannten Vorteile und Ziele eines Liefer-
kettengesetzes als auch die CSR-Ziele zu erreichen.
DER AKTUELLE STAND DES LIEFERKET-
TENGESETZES
Die bisherige Grundlage für ein Lieferkettengesetz sind 
die im Juni 2011 von den Vereinten Nationen verabschiede-
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ten Leitprinzipien für Wirtschaft und Menschenrecht. Durch 
diese sollen Menschenrechte durch staatliche Schutzpflich-
ten geschützt und Unternehmen zur Verantwortung gezogen 
werden. Von den Leitprinzipien wurde allerdings offengelas-
sen, ob diese Verantwortung freiwillig erfolgen soll, oder aber 
verbindlich übernommen werden muss. Im Dezember 2016 
hat die Bundesregierung mit dem nationalen Aktionsplan zur 
Umsetzung der UN-Leitprinzipien beschlossen, dass zunächst 
auf freiwilliger Ebene die Verantwortung umgesetzt werden 
soll (vgl. BMZ 2020). Soweit die Freiwilligkeit von Unterneh-
men nicht eingehalten wird, hat sich die Bundesregierung 
verpflichtet ein Gesetz zu beschließen. Bei einer Befragung von 
2.250 Unternehmen hat die Regierung nun festgestellt, dass 
die Unternehmen der Sorgfaltspflicht freiwillig nicht nachkom-
men, da nur 455 Unternehmen eine gültige Antwort gegeben 
haben. Daraus folgt, dass die Regierung ihre Verpflichtung zur 
Einführung eines Lieferkettengesetzes nachkommen muss 
(vgl. Tagesschau 2020). 
„Falls die wirksame und umfassende Über-
prüfung des NAP 2020 zu dem Ergebnis kommt, 
dass die freiwillige Selbstverpflichtung der 
Unternehmen nicht ausreicht, werden wir natio-
nal gesetzlich tätig und uns für eine EU-weite 
Regelung einsetzen.“ aus dem Koalitionsvertrag 
von CDU, CSU und SPD vom 12. März 2016
Die im Juni 2020 veröffentlichten Ansatzpunkte für das 
Lieferkettengesetz von BMZ (Bundesministerium für wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung) und BMAS 
(Bundesministerium für Arbeit und Soziales) sollen den 
2 Insgesamt wurden von der Statistik 6.967.382 Unternehmen erfasst, 280 davon haben 5.000 und mehr Mitarbeiter*innen.
Grundstein für den Gesetzgebungsvorgang in Deutschland 
setzen. Hierbei werden explizit die unternehmerischen Sorg-
faltspflichten, welche Unternehmen nachkommen müssen, 
deutlich beschildert. Gemäß §  4 Abs. 1 des BMZ-Entwurfes 
soll jedes Unternehmen der Sorgfaltspflicht nachkommen. § 
4 Abs. 3 definiert dabei die Gegenstände der Sorgfaltspflicht. 
Danach sollen Unternehmen grundlegende Anforderungen 
des Umweltschutzes (§ 3 Nr. 8) einhalten und Schäden an der 
Umwelt vermeiden (§ 3 Nr. 9). § 3 Nr. 8 und Nr. 9 definieren die 
jeweiligen Anforderungen. 
Diese Sorgfaltspflichten ermöglichen betroffenen Perso-
nen außerdem gegen Unternehmen zu klagen, die Gesetze 
innerhalb der Lieferkette missachten. Hierbei geht es z.B. um 
Entschädigungsklagen, welche auch bei Schadensentstehung 
im Ausland nutzbar gemacht werden können (vgl. Lieferket-
tengesetz 2020). Das Lieferkettengesetz soll dazu beitragen, 
dass Ausbeutung, Verletzungen der Menschenrechte und 
Umweltschäden im Rahmen von Lieferketten minimiert und 
die Rechte von betroffenen Personen gesichert werden.
Am 14. Juni 2020 wurde in einer Pressemitteilung von 
Bundesarbeitsminister Heil und Bundesentwicklungsminis-
ter Müller angekündigt, dass sich die Bundesregierung mit 
der EU-Ratspräsidentschaft für die Stärkung einer Unterneh-
mensverantwortung in globalen Lieferketten einsetzt. Bislang 
hat Bundeswirtschaftsminister Altmeier versucht das Gesetz 
zu verhindern, nun strebt er sogar an, das Gesetz auszuhöh-
len. Er sagt, dass es für Industrien nicht umsetzbar wäre die 
Lieferkette in allen Teilen nachzuvollziehen. Altmeier versucht 
die Haftung der Unternehmen auszuschließen und das Gesetz 
solle nur für Unternehmen gelten, die mehr als 5.000 Mitarbei-
ter*innen haben (vgl. Zeit 2020). Im Jahre 2018 hatten jedoch 
nur 280 Unternehmen mehr als 5.000 Mitarbeiter*innen 
beschäftigt, was somit ausschließlich 0,004% der Unterneh-
men betrifft 2(vgl. Statista 2020). 
SCHUTZLÜCKEN EINES LIEFERKETTEN-
GESETZ 
Das Lieferkettengesetz in seiner aktuellen Form umfasst 
zwar hilfreiche und positive Ansätze, um menschenunwürdige 
und umweltschädigende Prozesse entlang der Lieferkette 
vorzubeugen, jedoch reichen diese Maßnahmen bei weitem 
nicht aus bzw. sind als lückenhaft zu beurteilen. Im weiteren 
Verlauf wird deutlich gemacht, dass ein Lieferkettengesetz 
nicht die Lösung der Probleme ist und bisweilen noch viele 
Nachteile bestehen.
Wie bereits erwähnt, trägt der aktuelle Lieferkettenge-
setzesentwurf einige Probleme in sich. Eines davon ist, dass 
dieser Gesetzesentwurf nur bei Unternehmen angewendet 
werden soll, welche mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschäf-
tigen. In Deutschland gab es im Jahr 2018 3.103.896 Unter-
nehmen mit 0-9 sozialversicherungspflichtig beschäftigten 
Personen und insgesamt 372.918 Unternehmen mit 10 bis 
499 angestellten Mitarbeiter*innen (vgl. Statista 2021). Da 
in dem aktuellen Lieferkettengesetz nur Unternehmen mit 
über 500 Mitarbeiter*innen involviert sind, fallen somit ca. 
3.476.814 von insgesamt 3.483.691 Unternehmen in Deutsch-
land aus der Einhaltung dieses Gesetzes heraus. 2018 gab es 
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in Deutschland knapp 6.900 Unternehmen mit einer Arbeitneh-
mer*innen-Anzahl zwischen 500 bis mehr als 10.000 Perso-
nen, welche somit zu der Einhaltung des Lieferkettengesetzes 
verpflichtet wären. Im Übrigen ist nicht zwingend die Anzahl 
an Mitarbeiter*innen von Firmen dafür ausschlaggebend, 
welchen Einfluss ein Unternehmen entlang der Lieferkette 
ausübt. Auch kleinere Unternehmen können z.B. mit wenigen 
Mitarbeiter*innen für schwere Umweltschäden und Missach-
tung von Menschenrechten verantwortlich sein. Trotzdem 
wären aktuell Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeiter*in-
nen von der Sorgfaltspflicht befreit und müssten somit nicht 
auf die Umstände entlang der Lieferkette achten. Negative 
Aspekte, wie Umweltschäden und Menschenrechtsverletzun-
gen können dementsprechend ebenso eintreten, wenn weni-
ger als 500 Mitarbeiter*innen beschäftigt sind. Unter diesen 
Gesichtspunkten sollte der Umsatz und die sonstigen verfüg-
baren Ressourcen der Unternehmen bei der Beachtung der 
Sorgfaltspflicht nicht außer Acht lassen werden (vgl. Lieferket-
tengesetz 2020).
Überdies erschließt sich der Kritikpunkt, dass das Liefer-
kettengesetz nur für Unternehmen gelten soll, welche ihren 
Sitz in Deutschland haben. Durch diese Vorgabe werden somit 
Betriebe von dem Gesetz befreit, welche ihren Standort im 
Ausland haben aber trotzdem in Deutschland geschäftstätig 
sind (vgl. Lieferkettengesetz 2020). Um Wettbewerbsverzer-
rungen innerhalb der EU zu umgehen, muss eine einheitliche 
Lösung bzw. ein Gesetz für alle EU-Länder geschaffen werden 
(vgl. Finanznachrichten 2021). 
Das Lieferkettengesetz umfasst eine deutliche Beschil-
derung der unternehmerischen Sorgfaltspflichten, welche 
sich zudem an den internationalen Standard der UN-Leit-
prinzipien für Wirtschaft und Menschenrechte (UNLP) rich-
ten. Damit die Pflichten jederzeit von Unternehmen aktiv 
verfolgt und eingehalten werden, müssen diese von (Bundes-)
Behörden geprüft werden (vgl. Lieferkettengesetz 2020). 
Allerdings enthält der Gesetzesentwurf aktuell noch einige 
Lücken, welche für die optimale Umsetzung noch geschlossen 
werden müssten. Darunter zählt z.B. die menschenrechtliche 
Sorgfaltspflicht, welche einen Prozessstandart umfasst und 
nicht als Erfolgspflicht gilt, sondern viel mehr als Bemühungs-
pflicht von Unternehmen (vgl. Lieferkettengesetz 2020). Diese 
Sorgfaltspflicht soll u.a. Risikofelder, wie Verletzungen der 
Menschenrechte ermitteln. Dazu zählt auch das Einhalten von 
Umweltschutz und das Vorgehen gegen Korruption entlang 
von Lieferketten. Werden Verstöße ermittelt, so sollen Maßnah-
men vollzogen werden, um diese Vergehen zu beheben. Um 
Auswirkungen wie diese ermitteln zu können, müssen dazu die 
unterschiedlichen Stakeholder*innen mit in die Risikoermitt-
lung einfließen. Außerdem soll Bezug zu den internationalen 
Menschenrechtsinstrumenten genommen werden. Ebenfalls 
zu bemängeln gilt, dass aktuell kein Bezug zu dem humanitä-
ren Völkerrecht besteht (vgl. ebd.). Um eine einheitliche Ausle-
gung zu ermöglichen, wäre es augenscheinlich sinnvoller, sich 
auf die relevanten internationalen Rechtsquellen zu beziehen. 
So wäre es auch Unternehmen aus dem Ausland möglich, ihr 
Handeln dementsprechend anzupassen (vgl. ebd.). 
Darüber hinaus ist im Rahmen des Lieferkettengesetzes 
keine eigenständige Sorgfaltspflicht auf die Umwelt ausge-
richtet. Umweltaspekte werden genau wie Korruption im 
Zusammenhang mit der menschlichen Risikoermittlung nur 
als Risikobereich in der Risikoermittlung eingetragen. Ferner ist 
nicht ausdrücklich definiert, wie der Begriff des Umweltschut-
zes auszulegen ist und wann der Umweltschutz Bezug zum 
Menschenrecht nimmt. Schließlich müssten Sanktionierungen 
auch gegen Unternehmen erhoben werden können, welche 
(noch) keine Menschenrechtsverletzungen begangen haben. 
Dementsprechend umfasst der Entwurf des Lieferkettenge-
setzes im Bereich der Umwelt noch keine umfassenden mate-
riellen Standards und Durchsetzungsmechanismen, welche 
für das Erreichen jedoch von hoher Relevanz wären (vgl. ebd. ). 
Die Durchsetzung durch zivilrechtliche Haftung beinhaltet 
ebenfalls einige Kritikpunkte. Es ist u.a. zu beanstanden, dass 
für geschädigte Personen vor Gericht keine Beweiserleich-
terung angemerkt ist. Das hat zur Folge, dass eine Sorg-
faltspflichtverletzung in einem Prozess so gut wie gar nicht 
bewiesen werden kann. Eine Haftung ist also nur dann vorge-
sehen, wenn eine Verletzung von wesentlichen Rechtsgütern 
vorhersehbar und vermeidbar gewesen wäre. Die Beweislast 
bei Schadenersatzklagen liegt bei diesen Fällen grundsätzlich 
bei Kläger*innen und wird somit kaum zu beweisen sein. Hier 
könnte über eine Beweislasterleichterung oder -umkehr für die 
Kläger*innen nachgedacht werden. Auch eine Erweiterung des 
Rechtsgüterkatalogs wäre eine Maßnahme, um Kläger*innen 
den Schadenersatz zu erleichtern. Eine Aufzählung der rele-
vanten Menschenrechtsinstrumente, um ihren deliktsrecht-
lichen Schutz zu gewähren, wäre demnach ein denkbarer 
Ansatz. Auch eine Ausschließung gegenüber der Außenwirt-
schaft bei Verstößen gegen die Sorgfaltspflicht von Unterneh-
men könnte dazu führen, dass diese aufmerksamer eingehal-
ten werden (vgl. ebd.). 
In Bezug auf die öffentliche Beschaffung und Außenwirt-
schaftsförderung ist im aktuellen Entwurf nicht beschrieben, 
dass ein Ausschluss von der Außenwirtschaft stattfindet, 
wenn die Sorgfaltspflicht nicht beachtet wird. Würde dies mit 
in den Gesetzesentwurf einbracht werden, könnte vermieden 
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werden, dass die Bundesregierung zu Menschenrechtsverlet-
zungen beiträgt (vgl. ebd.). 
Ein weiteres Problem des aktuellen Gesetzesentwurf liegt 
darin, dass es Ausnahmen von Haftungsreglungen für Unter-
nehmen gibt, welche eine pauschale Haftungsfreistellung bei 
Fahrlässigkeit ermöglicht. Derzeit herrscht noch der Grund-
satz, dass Unternehmen für Schäden entlang der Lieferkette 
durch die Fahrlässigkeitshaftung befreit sind. Dieses Gesetz 
würde den betroffenen Kläger*innen somit nicht gerecht 
werden (vgl. ebd.). 
Abschließend lässt sich sagen, dass menschenrechtliche 
Sorgfaltspflichten schon seit 2011 in den UN-Leitprinzipien 
vorgesehen sind und die Einhaltung dessen bereits seit 2016 
von deutschen Unternehmen auf freiwilliger Basis erwartet 
wird. Außerdem sind viele international tätige Unternehmen 
in anderen Ländern bereits mit Sorgfaltspflicht-Gesetzen 
konfrontiert. Zudem ist der dreijährige Inkrafttretungsprozess 
als zu lang zu bewerten und müsste deutlich schneller von 
statten gehen (vgl. ebd.).
6. FAZIT
In diesem Bericht wurde anhand der Betrachtung von 
Corporate Social Responsibility geprüft, inwiefern Deutsch-
land auf Public Policie Ebene versucht der Ressourcenknapp-
heit entgegenzuwirken. Die Recherche wurde größtenteils auf 
Internetquellen und Broschüren von Initiativen gestützt. Dies 
ist für eine Auswertung des aktuellen Stands erforderlich. Bei 
der Auswahl der Internetquellen wurde auf die Verlässlich-
keit der getroffenen Aussagen geachtet. An sinnvollen Stellen 
wurden jedoch Bücher unterstützend zu den Internetquellen 
herangezogen. 
Zusammenfassend kann zunächst einmal festgehalten 
werden, dass in Deutschland bereits gesetzliche Rahmen-
bedingungen existieren, durch die einige wirtschaftliche 
Akteur*innen zu unternehmerischer Verantwortung verpflich-
tet werden. Ein Großteil der deutschen Unternehmen ist jedoch 
von dieser Verpflichtung bisweilen ausgeschlossen. 
Der grundsätzliche Ansatz von CSR birgt prinzipiell eine 
Vielzahl an positiven Elementen, durch die nicht nur unsere 
Umwelt profitiert. Auch das Unternehmen selbst kann durch 
verantwortungsvolles Handeln langfristig profitieren und Wett-
bewerbsvorteile erzielen. Beispielsweise entsteht durch CSR-
Maßnahmen eine höhere Identifikation von Mitarbeiter*innen 
an das jeweilige Unternehmen, weshalb sie sich längerfristig 
an das Unternehmen binden. Daneben kann CSR ebenfalls zu 
einer erhöhten Innovationsfähigkeit im Unternehmen führen 
und im gleichen Zuge Umsatzsteigerungen generieren. Von 
Relevanz ist allerdings, dass CSR in das gesamte unterneh-
merische Handeln integriert wird, da nur so ein Beitrag zu 
einer nachhaltigen Entwicklung für die Gesellschaft geleistet 
werden kann. 
Der größte Kritikpunkt ist dabei jedoch, dass die aktuellen 
Regelungen, bislang nur für kapitelmarktorientierte Unterneh-
men mit einer Beschäftigungsanzahl von über 500 Mitarbei-
ter*innen gelten. Aufgrund eben dieser fehlenden einheitlichen 
Umsetzungspflicht können darüber hinaus Schlupflöcher 
entstehen, die zur Folge haben, dass weiterhin von Unterneh-
men nur lückenhaft soziale, ökologische und ökonomische 
Verantwortung übernommen wird. Sprich, ein Unterneh-
men hat die Möglichkeit, CSR in einem Teilbereich stringent 
zu verfolgen, während in einem anderen (viel wichtigerem 
Bereich) CSR vernachlässigt wird.
Das aktuell geplante Lieferkettengesetz geht zwar einen 
Schritt weiter und kann die Erreichung von CSR Zielen in einem 
Unternehmen vorantreiben. Jedoch ist dies nicht die Lösung 
des allgegenwärtigen Problems der Etablierung von verant-
wortungsbewussten und nachhaltigen Unternehmensprak-
tiken. An dieser Stelle bedarf es einer Ausweitung konkreter 
Maßnahmen. Offen ist derzeit, ob das Lieferkettengesetz noch 
diese Legislaturperiode eingebracht werden wird. Auch die 
Form des Gesetzes ist bislang noch unbekannt. 
Insgesamt gesehen müssen also zusätzliche Vorgaben 
geschaffen werden, damit in Zukunft Unternehmen unabhän-
gig von ihrer Größe dazu verpflichtet werden, nachhaltig zu 
wirtschaften. Für kleinere Unternehmen ist es von enormer 
Wichtigkeit, dass sie bei der Erstellung der Berichte unterstützt 
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werden. Denn bis heute haben größere Unternehmen bei der 
Berichterstellung immer noch einen Vorteil.
Schlussendlich lässt sich festhalten, dass CSR viel mehr 
als nur Vorteile für Unternehmen beinhaltet. Global gesehen 
kann auf diese Weise der zunehmenden Ressourcenknapp-
heit entgegengewirkt werden. So werden Ressourcen nicht 
aufgebraucht, sondern stehen künftigen Generationen auch in 
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Von: Josefa Davalos Quevedo, Jasmin Kröger, Jonas Pabst, Louisa Peters, Theresa Rhode, Jana Schütze, Kimberly Vindas Rojas
1. UNTERNEHMERTUM NEU DENKEN
Sie streben danach die Zukunft der Wirtschaft neu zu 
denken und gleichzeitig nachhaltig mitgestalten? Super! Die 
Gründung eines neuen Unternehmens ist ein aufregender und 
herausfordernder Prozess, und alles steht und fällt mit dem 
Geschäftsmodell. Denn dieses beschreibt die Grundprinzipien, 
wie das zukünftige Unternehmen Werte schaffen und liefern 
kann (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 42).
Dieser Bericht zeigt Ihnen anhand einer fiktiven Geschäfts-
idee, wie sie mithilfe eines modernen und innovativen Tools 
namens “Business Model Canvas” das Verständnis für Ihre 
Geschäftsidee fördern können. Die Geschichte des fiktiven 
Unternehmens RESCONOMY führt Sie anschaulich durch die 
einzelnen Phasen der Entwicklung und Ausgestaltung einer 
sozial orientierten Geschäftsidee. Aus den genannten Heraus-
forderungen und Aha-Momenten können Sie ihre eigenen 
Schlüsse für die Entwicklung Ihrer Geschäftsidee ziehen. Los 
geht’s!
SOZIALES UNTERNEHMEN? – SOZIAL-
UNTERNEHMEN!
Wenn Sie feststellen, dass Sie für ein Thema brennen, dass 
‚sozial‘ in dem Sinne ist, als dass es das Gemeinwohl oder die 
Verbesserung der Lebenslage einzelner Zielgruppen im Blick 
hat und Sie gleichzeitig ein Interesse haben, einen innovativen 
Beitrag zur Lösung gesamtgesellschaftlicher Probleme zu leis-
ten – dann könnte aus Ihnen ein*e Social Entrepreneur werden 
(vgl. Gluns 2016: 468). Gesellschaftlich orientierte Unterneh-
mer*innen vereinen soziale Zielsetzungen und lösungsorien-
tiertes unternehmerisches Denken, indem sie sich einerseits 
aus dem bestehenden Pool unterschiedlicher Organisations-
formen und -strukturen, Rechtsformen, Finanzierungsmög-
lichkeiten, Ressourcen und Strategien bedienen und diese 
nach ihren Bedürfnissen kombinieren (vgl. ebd.: 477) – und 
gleichzeitig Freude an den Chancen unkonventioneller Wege 
haben und visionär denken und handeln.
Wie das geht? Das können Sie lernen, indem Sie nachfol-
gend das fiktive Sozialunternehmen RESCONOMY auf seinem 




Vera Wortung, die Gründerin von RESCONOMY, hat den 
Beitrag der Forscher*innen gelesen und weiß um das globale 
Problem der Ressourcenknappheit mit seinen sozialen, ökolo-
gischen und wirtschaftlichen Folgen - bis hin zum Entzug der 
Lebensgrundlage der, die Erde bevölkernden, Lebewesen (vgl. 
BUND 2009). Schon lange liegt ihr das Thema am Herzen. Vera 
ist aufgefallen, dass es bereits viele verschiedene Ansätze 
auf den unterschiedlichsten Ebenen gibt, der ursächlichen 
Verknüpfung von Wirtschaft und Ressourcenverbrauch zu 
begegnen. 
So gibt es auf nationaler politischer Ebene beispielsweise 
bereits eine Berichterstattungspflicht über nichtfinanzielle 
Angelegenheiten -wie Umwelt-, Arbeitnehmer*innen- und Sozi-
albelange, die Achtung der Menschenrechte und die Bekämp-
fung von Korruption und Bestechung (vgl. Zacharakis 2020) - 
für börsennotierte große Unternehmen und Konzerne mit mehr 
als 500 Mitarbeitenden (vgl. Deloitte 2017). Außerdem zeigen 
Diskussionen um eine freiwillige Verantwortungsübernahme 
durch Unternehmen für die von ihnen in Anspruch genomme-
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nen Ressourcen, dass diese nicht ausreicht, weshalb ein Liefer-
kettengesetz sicherstellen soll, das wirtschaftliche Akteur*in-
nen ihrer Sorgfaltspflicht in Bezug auf soziale und ökologische 
Mindeststandards entlang der gesamten Beschaffungs- und 
Wertschöpfungskette nachkommen (vgl. Initiative Lieferket-
tengesetz 2020: 2). Allerdings ist dieses Lieferkettengesetz 
bisher weder genau abgegrenzt noch beschlossen und adres-
siert, ähnlich wie die Berichterstattungspflicht, ausschließlich 
Unternehmen mit mindestens 500 Mitarbeitenden (vgl. ebd.: 
2ff.). 
Auch gesamtgesellschaftlich ändert sich das Bewusst-
sein für die steigende Knappheit wichtiger Ressourcen - und 
damit zunehmend auch die Ansprüche an wirtschaftliche 
Akteur*innen (vgl. Rabe von Pappenheim 2009: 24). Dabei sind 
nicht selten sowohl Anbietende, als auch Konsument*innen 
überfordert: Wie kann man Lieferketten transparent machen? 
Woher bekommen Wirtschaftsakteur*innen nachhaltige und 
faire Ressourcen? Wie sollen auch kleinere Unternehmen den 
damit verbundenen nötigen Wandel finanziell stemmen? Wie 
wird sichergestellt, dass Corporate Social Responsibility nicht 
mit Greenwashing verwechselt wird?
Vera Wortung möchte Licht ins Dunkel bringen und 
nimmt sich vor, eine soziale Geschäftsidee zu entwickeln, die 
möglichst den Nerv aller Beteiligten trifft und so eine Win-Win-
Situation hervorbringt. Ihre Vision ist ein Markt, auf dem sich 
jedes Unternehmen und jede*r Konsument*in einen nachhalti-
gen und wertschätzenden Umgang mit knappen Ressourcen 
leisten kann. 
Begleiten Sie Vera auf Ihrer Reise zu RESCONOMY und 
lassen Sie sich inspirieren! 
2. PROZESSBESCHREIBUNG
Für Vera Wortung und das RESCONOMY-Team war die 
Entwicklung des Produktes eine Herausforderung, die Zeit und 
Mühe in Anspruch nahm. Aber die Ergebnisse sind sehr gut 
und ein Erfolg.
2.1. MOTIVATION IST ALLES!
Im Allgemeinen besteht in den frühen Phasen des Lebens-
zyklus eines Startups eine große Unsicherheit. Ihre erste 
Geschäftsidee wird sich wahrscheinlich im Laufe der Zeit 
weiterentwickeln, verändern oder ausbauen. Keine Sorge, 
Veränderungen sind etwas Normales und wenn Sie lernen, 
auf sie zu reagieren, können Sie die gewünschten Ergebnisse 
erzielen (vgl. Ries 2011: 9). Viele erfolgreiche Unternehmens-
gründer*innen betrachten ihr Startup als eine Art wissen-
schaftliches Experiment. Wissen Sie warum? 
Indem sie es als Experiment betrachten, können sie ihre 
Hypothesen ändern oder mit neuen Variablen experimentieren, 
um zu messen, welche davon ein besseres Ergebnis liefern. 
Unabhängig davon, ob Sie Ihr Startup als Experiment betrach-
ten wollen oder nicht, müssen Sie flexibel gegenüber Verän-
derungen und Unsicherheiten bleiben. Viele Informationen, die 
für das Erreichen der angestrebten Ergebnisse entscheidend 
sind, werden aufgedeckt und gleichzeitig erhalten, während 
das Startup zum Leben erwacht. Deshalb ist es so wichtig, eine 
klare Vision und Ziele zu haben, auf die Sie mit Ihrem Unter-
nehmen zusteuern. Die Vision konkret festgelegt zu haben hilft 
Ihnen in den Momenten der Unsicherheit, auf den richtigen 
Weg zu kommen, um das Ziel zu erreichen (vgl. ebd.: 22).
Das Thema des Startups muss für Sie spannend sein. 
Denken Sie daran, dass Sie bei der Gründung Ihres Unterneh-
mens viele Stunden Arbeit, Mühe und Konzentration investie-
ren werden. Leidenschaft ist ein entscheidendes Attribut, um 
die Motivation aufrechtzuerhalten, besonders in den Momen-
ten, in denen es Unsicherheiten oder Stress gibt. Beantworten 
Sie in diesen Momenten die Frage: Warum nehme ich diese 
Idee in Angriff? Was will ich damit erreichen? Ihre Antworten 
werden Motivationstreiber sein.
Vera Wortung hat eine große Leidenschaft für die Umwelt. 
Sie hat viel zum Thema Ressourcenknappheit recherchiert und 
möchte daran arbeiten, ein soziales Startup zu gründen, das 
Unternehmen hilft, umweltbewusster zu handeln. Obwohl sie 
noch keine konkreten Vorstellungen von ihrem Geschäftsmo-
dell hat, fühlt sie sich von der allgemeinen Idee ihres zukünfti-
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gen Unternehmens sehr motiviert und angetrieben. Die Gedan-
ken, die sie mit ihrem Team diesbezüglich teilt und der dadurch 
angestoßene Prozess wird im Folgenden dargestellt.
2.3. DESIGN THINKING PROCESS UND 
PRODUKTENTWICKLUNG 
Der Designprozess (bzw. die Entwicklung des Geschäfts-
modells) hat ungefähr 4 Monate gedauert. Der erste Schritt, 
den das Team unternahm, war ein „Brainstorming“, um 
gemeinsam eine Herausforderung zu finden und zu definieren, 
die eine Lösung erfordern könnte. Allerdings war dem RESCO-
NOMY-Team zu diesem Zeitpunkt noch nicht alles klar.
Vera und das RESCONOMY-Team recherchierten zum 
Thema „Wirtschaft und Ressourcen“ und beschlossen, die 
einzelnen dazugehörigen Aspekte weiter zu definieren. Vera 
hat einen Beitrag der Forscher*innen gelesen und ihn mit dem 
Team geteilt. In diesem Moment waren sie überrascht über 
die Informationen über Corporate Social Responsibility und 
die Vorteile, die es für das Unternehmen bringt, ein verantwor-
tungsbewusstes Unternehmen zu sein.
Während der RESCONOMY-Treffen wurden die verschie-
denen Lösungen, die es für die Herausforderung “Ressourcen-
knappheit” geben könnte, immer wieder diskutiert. Ein Team-
mitglied schlägt ein Siegel vor, jemand anderes fand einen 
Leitfaden eine gute Idee und ein weiteres Mitglied schlug eine 
App mit Informationen für Kleine und Mittlere Unternehmen 
(KMU) vorgeschlagen. Auf diese Weise erforschte das Team 
mehr und mehr diese Lösungen und welche davon die beste 
sein könnte.
Bei einem der Treffen von RESCONOMY teilte Vera mit 
dem Team weitere Informationen, die sie über Corporate 
Social Responsibility gelesen hatte. „In Deutschland gibt es 
viele verschiedene Siegel für Corporate Social Responsibi-
lity“, erwähnte Vera, „ich denke, wir sollten eine andere Lösung 
wählen“. Dann schlägt das Team vor, ein Treffen zu planen, bei 
dem sie alle einen Design Thinking Process durchführen.
Bei der Durchführung des Design Thinking Process verwen-
dete das Team ein Online-Whiteboard. Zusätzlich folgten sie 
verschiedenen Schritten, um den Prozess durchführen zu 
können:
• SCHRITT 1: Beschreiben Sie das gesellschaftliche Pro-
blem/die gesellschaftliche Herausforderung noch mal in 
wenigen/einem Satz. Und überlegen Sie, welche wichtigen 
Daten Sie aus früheren Recherchen erhalten haben?
• SCHRITT 2: Bitte beschreiben Sie Ihre Persona - die Ziel-
gruppe, für die Sie Ihre Lösung erarbeiten wollen.
• SCHRITT 3: Ideen-Brainstorming - Sammeln Sie so viele 
Ideen wie möglich, keine Bewertung, keine realistische 
Checks. Denken Sie groß! 
• SCHRITT 4: Der Prototyp - Wie sieht Ihre Lösung/ Ihre 
Lösungen für das gesellschaftliche Problem aus? 
• SCHRITT 5: Wie geht es weiter? 
Nachdem das RESCONOMY-Team alle Schritte durch-
laufen hatte, wurde die Idee ihres Produkts etwas klarer. Sie 
wollten einen Leitfaden für KMU entwickeln. Da der Leitfaden 
eine große Chance darstellt, den Zielkunden eine Vielfalt an 
Informationen zu geben, die ihnen helfen können zu verstehen, 
was CSR ist, warum es wichtig ist und auch die Erfahrungen 
anderer Unternehmen zu sehen. 
Viele Fragen waren jedoch noch unklar: „Wie wollen wir 
den Leitfaden präsentieren?“, „Auf welche Ressource werden 
wir uns konzentrieren?“, „Wie wäre die genaue Struktur des 
Leitfadens?“, „Wer wären unsere Stakeholder?“. Schritt für 
Schritt definierte das RESCONOMY-Team die Antworten auf 
diese Fragen.
Das Team von RESCONOMY hat nach mehreren Treffen 
und Recherchen zu diesem Thema beschlossen, dass die 
Erstellung einer Website zur Darstellung des Leitfadens eine 
sehr gute Idee ist. Um möglichst vielen KMU den Zugang zum 
Leitfaden zu ermöglichen, könnte RESCONOMY mit einem 
entsprechenden Verband kooperieren. Außerdem erweiterten 
sie die Produktpalette auf 3 Komponenten: Leitfaden, Website 
und Beratung. Diese Produktstruktur würde ihnen die Möglich-
keit geben, einen besseren Kontakt zu ihren Kund*innen zu 
haben und durch die Fokussierung auf deren individuelle 
Bedarfe sehr wahrscheinlich einen größeren Einfluss auf das 
Thema zu nehmen. 
Sie entschieden dann, dass einige von ihnen sich auf 
die Erstellung eines Business Model Canvas (BMC) für das 
Geschäftsmodell konzentrieren würden und der zweite Teil der 
Gruppe sich mit den Prototypen der vorgeschlagenen Produkte 
auseinandersetzen könnte: also damit, wie eine Website 
erstellt werden kann, welche Struktur der Leitfaden haben soll-
ten und wie eine Beratung bereitgestellt werden kann.
Das BMC hat dem Team geholfen, das Produkt weiter 
zu konkretisieren und eine bessere Vorstellung von dem zu 
bekommen, was sie tun wollen und welche Schlüsselstellen 
dazu relevant sind. So bestimmten sie beispielsweise ihre 
„Key-Partners“, “Channels“, „Revenue Streams“ und weitere. 
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Nachdem sie das BMC ausgefüllt hatten, war das Team sich 
viel klarer über ihre Geschäftsidee, die dazugehörigen Produkte 
und die verschiedenen Aspekte, die für deren Realisierung und 
Erstellung benötigt wurden.
Es ist wichtig zu erwähnen, dass sich die Vorstellungen, 
die das RESCONOMY-Team zu Beginn des Prozesses hatte, 
veränderten. Einige Aspekte des Produkts wurden diversi-
fiziert und andere änderten sich komplett. Ein Beispiel: Am 
Anfang dachte das Team, dass das Produkt auf viele Ressour-
cen eingerichtet sein sollte, aber mit der Zeit und der Recher-
che stellten sie fest, dass sie das Produkt zunächst auf eine 
elementare Ressource - Wasser - fokussieren sollten. Diese 
Entscheidung wurde getroffen, weil sie bei ihren Recherchen 
entdeckten, wie wichtig Wasser ist und dass es eine der am 
meisten genutzten und begrenzten Ressourcen ist. Darüber 
hinaus hat das Team beschlossen, dass sich ihr Produkt zu 
Beginn auf diese Ressource konzentriert, aber im Laufe der 
Zeit erweitert werden soll.
Vera und das RESCONOMY-Team entdeckten nach und 
nach, dass der Prozess der Entwicklung ihres Produkts viele 
Herausforderungen mit sich brachte und keine einfache Reise 
war. Es war schwierig für das Team, viele Informationen über 
CSR und Ressourcenknappheit zu recherchieren. Auch als 
großes Team (7 Personen) war es nicht einfach, sich auf alle 
Ideen und Standpunkte eines jeden zu einigen. Aber alles, was 
sie auf dem Weg gelernt haben, hat ihnen sehr geholfen - und 
das nicht nur für die Entwicklung des Produkts, sondern auch 
für die Zukunft des Unternehmens.
Jede der Herausforderungen, denen sich Vera und das 
RESCONOMY-Team stellen mussten, kann gleichzeitig als 
Chance für Wachstum und Verbesserung des Unternehmens 
gesehen werden. Weiterhin ist das Produkt, das RESCONOMY 
entwickelt hat, ein wertvolles Werkzeug für KMU, die die Leis-
tung und das Engagement ihrer Organisation verbessern 
wollen. Das Team hat nicht nur durch die Recherche zum 
Thema „Wirtschaft und Ressourcen“ viel gelernt, sondern 
auch durch die Teamwork mit Tools wie dem Design Thinking 
Process und dem Business Model Canvas. Vera und ihr Team 
haben ihre Beziehungen zueinander verbessert und sind als 
Unternehmen gewachsen.
2.2. DER ERSTE PRE-TEST
Vera Wortung und das gesamte RESCONOMY-Team sind 
davon überzeugt, dass sie mit ihren Produktideen einen wichti-
gen und richtigen Weg einschlagen. Sie wollen sich ein erstes 
Feedback von einem*einer Vertreter*in ihrer Zielgruppe einho-
len, umso weitere Aspekte in die Entwicklung der Produkte mit 
aufzunehmen.
Zunächst findet ein Brainstorming im Team statt, welche 
KMU für diesen Test in Frage kämen, und wie diese erreicht 
werden könnten. Es wird eine Liste mit potenziellen Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen erstellt. Letztend-
lich entscheidet sich das RESCONOMY-Team jedoch dazu, 
für den ersten Pre-Test einen befreundeten Geschäftsführer 
eines Handwerksunternehmens zu interviewen. Hierbei sieht 
das Team die größten Erfolgschancen schnellstmöglich die 
gewünschten Einblicke zu bekommen.
Das RESCONOMY-Team hat Glück, und der Geschäftsfüh-
rer Bastian Buchholz stimmt dem Pre-Test zu. So führen zwei 
Teammitglieder das Interview zu Corona-freundlichen Bedin-
gungen via Zoom durch. Im Fokus des Interviews steht die 
Ist-Situation des Unternehmers bezogen auf Nachhaltigkeits-
prozesse mit besonderem Augenmerk auf ressourcenscho-
nendes Wirtschaften, die Motivation aus Sicht des KMU sich 
mit Ressourcenschonung zu beschäftigen, die Bedarfsana-
lyse aus Sicht des Geschäftsführers sowie die Vorstellung der 
bisherigen Produkte und das damit einhergehende Feedback.
AKTUELLE NACHHALTIGKEITSPROZESSE MIT 
AUGENMERK AUF RESSOURCENSCHONUNG
Zu Beginn des Interviews stellt sich heraus, wie sehr die 
nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens immer noch von 
einzelnen Individuen abhängt. Denn es wird eine starke intrin-
sischen Motivation des Geschäftsführers deutlich, sich auch 
über gesetzliche Vorgaben hinaus mit nachhaltigen Produk-
tionsalternativen oder Ressourcenschonung zu beschäftigen.
THEMATISCHE AUSEINANDERSETZUNG
Seitens seiner Kund*innen gibt der Herr Buchholz an, 
zwar eine Nachfragesteigerung nach ökologischen Hölzern 
wahrzunehmen. Darüber hinaus würden die Kund*innen des 
Unternehmens sich jedoch eher nicht nach der Herkunft des 
Rohstoffes, den Verarbeitungsbedingungen oder weiteren 
Siegeln informieren. Sodass dieser potenzielle externe Motiva-
tionsfaktor bisher ausbleibt.
Besonders aufgrund der finanziellen Herausforderung von 
KMU sieht er jedoch auf unternehmerischer Ebene primär die 
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effizientere und damit kostensparende Nutzung der Ressour-
cen als Motivation für sein eigenes Unternehmen in Bezug auf 
eine nachhaltigere und ressourcensparende Ausrichtung.
Darüber hinaus sieht er die Herausforderung einer themati-
schen Auseinandersetzung mit unternehmerischer Verantwor-
tung und Ressourcenschonung in den begrenzten personellen 
Kapazitäten vieler KMU. Diese erschweren es einen Nachhal-
tigkeitsprozess im Unternehmen schneller voranzutreiben.
BEDARFSANALYSE
Im Interviewverlauf wird deutlich, dass Herr Buchholz 
einen starken Bedarf nach einem einfacheren Informations-
bezug zu relevanten Nachhaltigkeitsthemen verspürt. Er gibt 
an, dass dadurch personelle und zeitliche Ressourcen gespart 
werden könnten. Dies könnte eine niedrigere Hemmschwelle 
für weitere KMU bedeuten, die vor ähnlichen Herausforderun-
gen stehen.
Zudem wünscht er sich einen stärkeren überregionalen 
Austausch mit weiteren brancheninternen KMU. Seiner Wahr-
nehmung nach fehle dieser besonders im Handwerk, da auf 
nationalen oder überregionalen Messen häufig ein besonderer 
Fokus auf größeren Unternehmen liege.
Inhaltlich sticht besonders der Wunsch nach „operativen 
Handlungsempfehlungen“ hervor. Daher könne er sich die 
Informationsbereitstellung u.a. auf Messen für KMU, oder 
entsprechend über die Handwerkskammern vorstellen, um so 
den Bezug zu den gesonderten Herausforderungen von KMU 
zu integrieren.
Darüber hinaus sieht er den Bedarf eines Anreizsystems 
für KMU, um die Geschwindigkeit der nachhaltigen unterneh-
merischen Entwicklung von KMU zu beschleunigen. 
VORSTELLUNG DER PRODUKTE & FEEDBACK
Im letzten Teil des Pre-Tests wurde Herrn Buchholz 
die RESCONOMY-Produktpalette vorgestellt: die Idee eines 
website-basierten Leitfadens, der die Informationen je nach 
Ressource besonders in Bezug auf die Herausforderungen 
von KMUs gliedert, sowie die Möglichkeit der überregionalen 
Vernetzung durch ein auf der Website integriertes Forum.
Die Reaktion zu den, bis zu diesem Zeitpunkt, entwickelten 
Produkten ist sehr positiv und wird von dem Geschäftsführer 
als äußerst hilfreich eingestuft. Besonders die Informations-
bereitstellung über die Verbände begrüßt er sehr, da er darin 
eine einheitliche Darstellung und breite Ansprache innerhalb 
der Branchen sieht.
! TIPP: Learning: Das RESCONOMY-Team konnte aus dem 
Pre-Test viele wertvolle Informationen sammeln und entschei-
det sich zudem, den Wunsch nach „individuellen operativen 
Handlungsempfehlungen“ in Form einer KMU-Beratung in das 
Produktprogramm aufzunehmen.
Nach der Weiterentwicklung des RESCONOMY-Geschäfts-
modells steht nun im nächsten Schritt ein zweiter Pre-Test an. 
In diesem Schritt werden zwei bis drei KMUs, sowie mindes-















• Die Key Partner von RESCO-
NOMY sind Berufs- und Bran-
chenverbände. Die Motivation 
für die Verbände mit RESCO-
NOMY zusammenzuarbeiten 
ist primär strategisch angesie-
delt, da die Verbände durch die 
Partnerschaft ihre Kapazitäten 
in der Betreuung und Interes-
senvertretung der Klein- und 
Mittelständigen Unternehmen 
ausweiten werden. So können 
sie ihren Kund*innen einen 
qualitativen Mehrwert durch 
das Bereitstellen zukunftsfähi-
ger Produkte ermöglichen. 
KEY ACTIVITIES
• Die Kernaktivitäten von 
RESCONOMY umfassen die 
Erstellung, die Aktualisierung 
und die Pflege des RESCONO-
MY-Guides, der Website sowie 
der Beratungstätigkeiten im 
Rahmen der Change-Bera-
tung RESCONOMY Consulting. 
Außerdem beinhalten sie die 





• Das Wertversprechen von 
RESCONOMY basiert auf 
Transparenz, Umweltbewusst-
sein als Qualitätsmerkmal und 
Vernetzung. Unternehmen 
erhalten eine klare Übersicht 
über bestehende finanzielle 
Unterstützungsmöglichkeiten 
und strategische Handlungs-
optionen für ein erfolgreiches 
Change Management. Mit der 
Übernahme unternehmerischer 
Verantwortung und transpa-
renter Kommunikation über 
den Verbrauch der Ressource 
Wasser können neue Zielgrup-
pen gewonnen werden. Zudem 
kann durch nachhaltiges 
Wirtschaften die Ressource 
Wasser effizienter genutzt 
bzw. eingespart und Kosten 
gesenkt werden, wodurch die 
Wettbewerbsfähigkeit steigt. 
KMU haben mithilfe des Kanals 
eine Vernetzungsmöglichkeit, 
mit der sie sich austauschen 




•  Die Verbände werden die 
Unternehmen über die Nutzung 
der Online-Plattform informie-
ren.
• Die Costumer Relation-
ships, die RESCONOMY seinen 
Kund*innen bietet, sind 
definiert als: elektronische 
Selbstbedienung, automati-
sierte Dienste, Communities 
und engagierte persönlicher 
Betreuung.
COSTUMER SEGMENTS
• Die primäre Zielgruppe von 
RESCONOMY sind die KMU. An 
sie richtet sich das geschaf-
fene Angebot, welches auch 
von ihnen wahrgenommen und 
konsumiert werden soll. Als 
sekundäre Zielgruppe fokus-
siert sich RESCONOMY auf 
Berufs- und Branchenverbän-
de. Als Interessenvertretung 
setzen sich die Verbände für 
die erfolgreiche und langfristi-
ge Wettbewerbsfähigkeit der 
jeweiligen Branche ein. Hierzu 
zählt auch umweltbewusstes, 
unternehmerisches Handeln. 
Die Verbände können mithilfe 
des geschaffenen Angebots 
ihren Mitgliedsunternehmen 
nicht nur deutliche Wett-
bewerbsvorteile aufzeigen, 
sondern zur Übernahme unter-
nehmerischer Verantwortung 
motivieren und damit zu einer 
nachhaltigen und langlebigen 
Unternehmenskultur beitragen.
KEY RESOURCES
• Zu den wichtigen Ressourcen 
von RESCONOMY gehören die 
Daten für die Richtlinien und 
die Website, die Finanzmittel, 
die Beziehungen für die Daten-
sammlung (Informationen 
über Organisationen, Firmen, 
Personen und technische 
Informationen für die Produkt-
entwicklung), das Personal, 




• Die Website als Hauptka-
nal. Dieser Kanal ermöglicht 
es, Informationen digital zu 
haben und ist sowohl für das 
Unternehmen als auch für die 
Kund*innen leicht zugänglich. 
Darüber hinaus unterstützt die 
Website die Funktion des On-
line-Forums und die Anmel-
dung zum Newsletter-Service.
COST STRUCTURE
• Die Kostenstruktur von RESCONOMY entspricht einer wertebasierten Kostendy-
namik. Sie kalkuliert die Schlüsselressourcen ein und kommt so zu einer Veran-
schlagung von Fixkosten, die sich monatlich auf 8.047€ und jährlich auf 96.564€ 
belaufen. Hinzu kommen ca. 7.500€ variable oder einmalige Kosten. Die Nutzung 
des Channels als Distributionskanal für mehrere der Produkte ergibt einen Kosten-
vorteil durch einen Verbundeffekt.
REVENUE STREAMS
• RESCONOMY implementiert zwei Arten von Revenue Streams: Durch die Partner-
schaft mit den Branchenverbänden werden wiederkehrende Umsätze generiert, 
indem den Verbandsmitgliedern (KMU) ein regelmäßiger Zugang sowie Updates zu 
dem RESCONOMY-Guide geboten wird. Zudem werden wiederkehrende Einnahmen 
durch die Premiumversion inkl. Diskussionsforen generiert. Transaktionserlöse 
generiert RESCONOMY Consulting über das individuelle Beratungsangebot für 
Klein- und Mittelständische Unternehmen. 
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3. BUSINESS MODEL CANVAS 
Das Business Model Canvas (BMC) hilft Ihnen zu beschrei-
ben wie Ihre Organisation Werte schaffen, liefern und erfas-
sen kann. Das Modell ist dafür in neun Kacheln aufgeteilt, 
welche zusammengenommen das Geschäftsmodell abbilden. 
Am besten funktioniert der Prozess, wenn Sie die Leinwand 
großflächig ausdrucken, damit Sie und Ihr Team gemeinsam 
skizzieren und die Elemente des Geschäftsmodells ergän-
zen können. Diese Herangehensweise soll die Kreativität, die 
Diskussion und die Analyse der einzelnen Kacheln fördern (vgl. 
Osterwalder und Pigneur 2010: 44). Die neun Kacheln werden 
im Folgenden vorgestellt. 
3. 1. VALUE PROPOSITION
Zu Beginn Ihrer Reise der Verwirklichung Ihrer Geschäfts-
idee stehen Sie vor der Frage, welchen Mehrwert Sie für Ihre 
Kund*innen überhaupt schaffen möchten. Welches konkrete 
Problem Ihrer Kund*innen möchten Sie mit Ihrem Unterneh-
men lösen? Welche Kund*innenbedürfnisse wollen Sie befrie-
digen und warum sollten die Kund*innen in diesem Zusam-
menhang ausgerechnet Ihre Produkte oder Dienstleistungen 
in Anspruch nehmen?
Für die Beantwortung dieser Fragen hilft Ihnen der Baustein 
“Value Proposition” des BMC. Mithilfe dieses Bausteins fokus-
sieren Sie sich insbesondere darauf, ein konkretes Wertver-
sprechen zu formulieren, das für ein bestimmtes Kund*innen-
segment geschaffen wird (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 
23). Dies ist deswegen von zentraler Bedeutung, weil Sie so 
ganz konkret herausarbeiten können, was Ihr Unternehmen 
besonders auszeichnet und von anderen Unternehmen mit 
evtl. ähnlichen Angeboten abheben lässt - den sogenannten 
Unique Selling Point (USP). Das Ziel Ihres Wertversprechen 
besteht darin, dass Sie die Kund*innen an Ihr Unternehmen 
wenden und nicht an die Konkurrenz. Aus diesem Grund ist 
zu empfehlen, dass Ihr Wertversprechen auf die Anforderun-
gen und Wünsche Ihres Kund*innensegments abgestimmt 
ist und explizit aufzeigt, welche Vorteile Ihr Unternehmen den 
Kund*innen bietet. 
In diesem Kontext können Sie sich entscheiden, ob Ihr 
Wertangebot neu und innovativ kreiert wird, oder es bestehen-
den Marktangeboten ähnelt, sich aber durch zusätzliche Eigen-
schaften und Merkmale von diesen abhebt. Zudem können Sie 
unterschiedliche Schwerpunkte setzen: Soll Ihr Wertangebot 
eher quantitativ ausgerichtet sein und durch beispielsweise 
die Schnelligkeit Ihrer Dienstleistung oder Ihr besonderes 
Preisangebot punkten? Oder wollen Sie Ihr Value Proposition 
lieber qualitativ ausrichten und zum Beispiel mithilfe einzigarti-
ger oder individueller Kund*innenerlebnisse überzeugen (vgl. 
ebd.: 22)?
Der nächste Schritt besteht darin, dass Sie sich entschei-
den, welche Art von Bedürfnis oder Bedürfnissen Ihres spezi-
fischen Kund*innensegments Sie befriedigen möchten. Für die 
Umsetzung haben Sie verschiedene Möglichkeiten, von denen 
wir Ihnen nachfolgend drei präsentieren werden:
NEUHEITEN: Hierbei fokussieren Sie sich bei der Formulie-
rung Ihres Wertangebots auf ein völlig neuartiges Bedürfnis 
Ihrer Kund*innen. Diese haben zuvor noch nicht wahrgenom-
men, dass sie dieses Bedürfnis haben, weil ein solches Ange-
bot noch nicht auf dem Markt existiert (vgl. ebd.: 23). Mit Ihrer 
Unternehmensgründung schaffen Sie jedoch ein bis dahin 
einzigartiges und neuartiges Angebot, welches das Verlangen 
bei den Kund*innen weckt, dieses zu erhalten. 
LEISTUNG: In diesem Zusammenhang schaffen Sie einen 
Wert, indem Sie den Kund*innen in Ihrem Value Proposition 
zusichern, dass Sie eine bereits auf dem Markt bestehende 
Leistung auf besondere Art und Weise verbessern. Diese 
Verbesserung kann beispielsweise darin bestehen, dass Sie 
dem*der Kund*in eine leichtere und verständlichere Bedienung 
der Produkte versprechen, da sie durch Ihr Unternehmens 
schneller funktionieren und grafisch ansprechender designt 
wurden (vgl. ebd.).
ANPASSUNG: Ihr Value Proposition kann auch darin beste-
hen, dass Sie keine neue Produkt- oder Dienstleistungspalette 
zur Verfügung stellen, wodurch die allgemeinen Bedürfnisse 
der Kund*innen erfüllt werden. Vielmehr kann ihr Wertver-
sprechen damit verbunden sein, dass Sie spezifische Werte 
für einzelne Kund*innen schaffen, die explizit auf diese abge-
stimmt sind. Der Vorteil dieser Möglichkeit besteht darin, dass 
auf den*die jeweilige*n Kund*in konkret abgestimmte und 
maßgeschneiderte Dienstleistungen oder Produkte geschaf-
fen werden (vgl. ebd.).
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Begleiten Sie nun Vera Wortung ein Stück weit auf ihrer 
Reise der Unternehmensgründung von RESCONOMY. Auch 
Sie steht vor der Frage, welche Kernpunkte sie mit ihren Unter-
nehmenswerten verfolgen möchte. Zunächst beschäftigt sie 
sich damit, welches konkrete Bedürfnis ihrer Kund*innen sie 
befriedigen möchte. Sie hat erfahren, dass KMU durchaus ein 
großes Interesse daran haben, ihr Unternehmen ressourcen-
schonender zu gestalten. Im Gegensatz zu Großunternehmen 
stehen diese jedoch häufig vor begrenzten finanziellen und 
personellen Kapazitäten, wodurch notwendige Investitionen 
und Innovationen für eine ressourcenschonendere Unterneh-
mensstruktur mit enormen wirtschaftlichen Risiken verbunden 
sind (vgl. Engelmann et al. 2013: 6). Dieses Problem möchte 
Vera Wortung angehen. Sie entscheidet sich für eine qualita-
tive Ausrichtung ihres Wertangebots und möchte es nach dem 
Prinzip der Anpassung gestalten. Konkret bedeutet dies, dass 
es KMU mit Hilfe individualisierter und qualitativ hochwertiger 
Angebote von RESCONOMY gelingen soll, einen erfolgreichen 
Unternehmenswandel Richtung ressoucenschonendes Wirt-
schaften zu absolvieren.
Aus diesem Grund formuliert Vera Wortung drei Wertver-
sprechen gegenüber ihren Kund*innen: Transparenz, Umwelt-
bewusstsein als Qualitätsmerkmal und Vernetzung. Nachdem 
sie diese Werte festgelegt hat, schreibt sie nieder, was sie 
darunter konkret versteht, sodass diese Werte später von allen 
Mitarbeitenden intern und extern einheitlich kommuniziert 
werden können.
TRANSPARENZ: Der von RESCONOMY erstellte Leitfaden 
stellt eine Orientierungshilfe dar, die KMU Unterstützungs- und 
Handlungsoptionen für die Umgestaltung ihres Unternehmens 
aufzeigen. Der Leitfaden bietet erstmals eine klar strukturierte 
und transparente Übersicht über bestehende finanzielle Unter-
stützungshilfen, Gütesiegel, Beratungseinrichtungen und Best 
Practice Beispiele zum ressourcenschonenden Umgang der 
KMU mit konkretem Bezug zur Ressource Wasser. Hierdurch 
erhalten KMU nicht nur Hinweise über bestehende staatliche 
Förderungen und Subventionen, sondern können bei ihrer 
Umstrukturierung auch an bereits etablierten Standards und 
erfolgreichen Organisationsmodellen anknüpfen. Deswegen 
bildet dieser Leitfadens die wichtigste Grundlage für ein erfolg-
reiches Change-Management hin zu einem nachhaltigen, 
wasserreduzierten Wirtschaften der KMU. Mithilfe des Leit-
fadens erhalten Unternehmen komprimierte Informationen 
und ein einzigartiges Tool für die individuelle Umgestaltung 
der eigenen Unternehmensstruktur. Der Vorteil der Nutzung 
ist somit, dass den Unternehmen notwendige Recherchen zur 
Thematik erspart bleiben und sie konkrete Vorgehensweisen 
aufgezeigt bekommen.
UMWELTBEWUSSTSEIN ALS QUALITÄTSMERKMAL: Mit 
der Übernahme unternehmerischer Verantwortung und trans-
parenter Kommunikation über den Verbrauch der Ressource 
Wasser können neue Zielgruppen gewonnen werden. Durch 
nachhaltiges Wirtschaften kann die Ressource Wasser effi-
zienter genutzt bzw. eingespart und Kosten gesenkt werden, 
wodurch die Wettbewerbsfähigkeit steigt.
VERNETZUNG: Mithilfe des Forums können sich KMU 
vernetzen, sich gegenseitig über das Thema ressourcenscho-
nender Umgang mit Wasser austauschen und Tipps sowie 
Hinweise bezüglich der Umsetzung miteinander teilen. Durch 
ihre Mitgliedschaft in einem Verband erhalten die KMU einen 
kostenlosen Zugang zum Forum, wodurch die Vernetzung 
schnell und einfach wird.
! TIPP: Formulieren Sie so konkret wie möglich ihre Value 
Proposition. Es ist die Chance für Sie zu zeigen, warum die 
Kund*innen ausgerechnet Ihr Unternehmen bevorzugen 
sollten. Achten Sie dabei insbesondere darauf, nicht nur die 
Vorteile einzelner Produkte zu beschreiben, sondern ganz 
konkret das einzigartige Wertversprechen Ihres Unterneh-
mens aufzuzeigen!
3.2. CUSTOMER SEGMENT
Nachdem Sie Ihr Wertangebot formuliert haben, wenden 
Sie sich als nächstes dem zweiten Baustein des BMC zu, dem 
Kund*innensegment. Stellen Sie sich in diesem Kontext als 
erstes die Frage, für wen Sie überhaupt dieses Wertverspre-
chen schaffen möchten? Wer sind ihre wichtigsten Kund*in-
nen? Dieser Punkt hat dahergehend eine zentrale Bedeutung, 
da die Kund*innen das Herzstück Ihres Geschäftsmodells 
bilden werden, denn ohne sie kann kein Unternehmen langfris-
tig und nachhaltig überleben (vgl. Engelmann et al. 2013: 21). 
Als Unternehmen haben Sie die Möglichkeit mehrere große 
oder kleine Kund*innensegmente zu definieren, wobei sich ein 
Segment aus den Kund*innen zusammensetzt, die gemein-
same Bedürfnisse, Verhaltensweisen oder Attribute teilen (vgl. 
ebd.). Für Ihre Segmentierung können Sie demografische, 
sozio-ökonomische, verhaltensbezogene und psychologische 
Daten bezogen auf die Kund*innen nutzen, um sie besser 
einteilen zu können. Zudem können Sie die Kaufmotivation 
Ihrer Kund*innen besser einschätzen, wenn sie eine Milieu-
Analyse durchführen. Hierbei werden die Kund*innen zusam-
mengefasst, die ähnliche Lebensstile, Lebensauffassungen 
und Einstellungen teilen. Als nächstes empfehlen wir Ihnen, 
dass Sie sich ganz aktiv entscheiden, welches der Segmente 
88
RESSOURCENKNAPPHEIT UND WIRTSCHAFT
Sie ansprechen und welches Ihnen nicht so wichtig ist. Nur 
so können Sie ein konkretes Verständnis für die Zielgruppe 
entwickeln und auf die spezifischen Kund*innenbedürfnisse 
eingehen.
Vera Wortung steht bei Ihrer Unternehmensgründung von 
RESCONOMY vor der gleichen Herausforderung und stellt sich 
die Frage, für wen sie konkret Ihre Angebote schaffen möchte. 
Sie entscheidet sich ganz bewusst für die Klein- und Mittel-
ständischen Unternehmen als primäre Zielgruppe, die sich 
hinsichtlich einem ressourcenschonenderen Wirtschaften 
umstrukturieren möchten. Als indirekte Zielgruppe definiert 
Sie die Wirtschaftsverbände, die das kostenpflichtige Ange-
bot des Leitfadens kaufen und für ihre Mitglieder bereitstel-
len sollen. Die Verbände können mithilfe des Leitfadens ihren 
Mitgliedsunternehmen nicht nur deutliche Wettbewerbsvor-
teile aufzeigen, sondern zur Übernahme unternehmerischer 
Verantwortung motivieren und damit zu einer nachhaltigen 
und langlebigen Unternehmenskultur beitragen. Hiermit unter-
stützen sie ihre Mitgliedsunternehmen bei gegenwärtigen und 
zukünftigen Herausforderung hinsichtlich teurer werdender 
sowie endlicher Ressourcen.
! TIPP: Treffen Sie eine ganz bewusste Entscheidung, 
welches Segment Sie bedienen möchten und welches nicht. 
Versetzen Sie sich anschließend in den*die Kund*in und stel-
len sie sich dabei die Frage, worin der Vorteil der Kund*innen 
liegt, ausgerechnet Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung zu 
konsumieren, vor allem aber auch, wie oft und auf welche Art 
und Weise dies geschehen wird. Je konkreter Sie versuchen, 
das Verhalten Ihrer Zielgruppe zu verstehen, desto stärker 
kann sich ein ausgeprägtes Verständnis für die spezifischen 
Kund*innenbedürfnisse entwickeln. Der Vorteil hierbei besteht 
darin, dass, wenn Sie die Bedürfnisse Ihrer Kund*innen nach-
vollziehen und bedienen können, sie diese langfristig und 
nachhaltig an Ihr Unternehmen binden können!
3.3. CUSTOMER CHANNELS
Die Costumer Channels (Kund*innenkanäle) spezifizieren 
die Kommunikations-, Distributions- und Vertriebskanäle, über 
die das Unternehmen Kund*innen erreicht (vgl. Osterwalder 
und Pigneur 2010: 32). Die folgenden Leitfragen helfen Ihnen, 
dieses Element des Business Model Canvas zu spezifizieren:
• Wie wird das Produkt oder die Dienstleistung an* 
Kund*innen geliefert?
• Über welche Kommunikationskanäle wird mit den 
Kund*innen kommuniziert?
• Über welche Vertriebs- und Verkaufskanäle wird das 
Produkt oder die Dienstleistung vertrieben?
• Welche Kanäle werden diese Kund*innensegmente am 
einfachsten erreichen?
• Welche Kanäle sind profitabel und erzielen optimale 
Umsätze?
Üblicherweise werden hier zwei Arten von Kanälen unter-
schieden: direkte oder indirekte (vgl. Cardeal et al. 2020: 6). 
Direkte Kanäle werden auch als proprietäre Kanäle beschrie-
ben und sind solche, die es ermöglichen, das Produkt oder 
die Dienstleistung direkt vom ursprünglichen Hersteller an 
Kund*innen zu vertreiben. Diese Kanäle nutzen in der Regel 
eigene Geschäfte oder Websites, um Produkte direkt an die 
Kund*innen anzubieten. Im Vergleich dazu bieten indirekte 
Kanäle Produkte oder Dienstleistungen über Drittunterneh-
men an. Zum Beispiel durch den Verkauf von Produkten oder 
Dienstleistungen in Einzelhandelsgeschäften oder den Vertrieb 
dieser im Großhandel. Natürlich ist es auch möglich, eine Stra-
tegie zu definieren, die beide Arten von Kanälen kombiniert 
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 33).
Bei der Erstellung des Businessplans von RESCONOMY 
hat Vera Wortung festgelegt, dass die Verbände für die 
Bekanntmachung des neuen Service- und Produktangebots 
von RESCONOMY verantwortlich sind. Folglich ist es für 
RESCONOMY nicht unbedingt notwendig, den Werbekanal zu 
bestimmen, da die zukünftigen Kund*innen des Produkts und 
der Dienstleistung durch die Verbände darauf aufmerksam 
gemacht werden.
Stattdessen müssen Vera Wortung und ihr Team die 
Kommunikations- und Vertriebskanäle bestimmen, die für die 
Servicebereitstellung genutzt werden sollen. Vera fragt sich: 
Wie wird die Dienstleistung/das Produkt von RESCONOMY die 
Kund*innen erreichen?
An dieser Stelle analysiert Vera Wortung die verschiedenen 
Möglichkeiten der Kommunikations- und Distributionskanäle, 
die für RESCONOMY von Vorteil sein könnten. Sie möchte 
einen Kanal definieren, der es dem Unternehmen ermöglicht, 
den Service und das Produkt auf direkte, einfache, effiziente 
und kostengünstige Weise an die Kunden zu liefern.
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Bei der Kanalanalyse berücksichtigt Vera Wortung, dass 
eines der Hauptprobleme kleiner und mittlerer Unternehmen 
darin besteht, dass die meisten von ihnen nicht über die finan-
ziellen Ressourcen verfügen, um Veränderungsprozesse zu 
initiieren (vgl. Keck 2017: 134). Das bedeutet, dass RESCO-
NOMY einen Kanal definieren muss, der auf die wirtschaft-
lichen Kapazitäten dieser Unternehmen zugeschnitten ist - 
einen Kanal mit einfachem Zugang und geringen Kosten. 
Mit diesem Gedanken im Hinterkopf beschließt sie, eine 
Website als den Hauptkanal für RESCONOMY zu definieren.
Warum ist eine Website als Hauptkanal vorteilhaft für das 
Unternehmen?
DIGITALE INFORMATIONEN: Das bedeutet, dass die Infor-
mationen sowohl für RESCONOMY als auch für die Kund*in-
nen leicht zugänglich sind. Es ist einfach, Informationen im 
Online-Verzeichnis zu ändern, hinzuzufügen oder zu löschen, 
was regelmäßige Änderungen und Aktualisierungen sowohl im 
digitalen Leitfaden als auch im Forum ermöglicht.
EINSPARUNG VON PUBLIKATIONS- UND LOGISTIKKOSTEN: 
Bei der Erstellung und Änderung von Inhalten auf der Website 
und im Leitfaden entstehen geringere Kosten als bei dem 
Publizieren von Inhalten über Printmedien.
PERMANENTE KOMMUNIKATION MIT UNTERNEHMEN: Der 
Newsletter-Service informiert Unternehmen regelmäßig über 
Neuigkeiten auf der Website, neue Forenthemen, Veranstal-
tungen und Leitfaden-Updates. Im Gegenzug können diese 
Akteur*innen über Kommentarspalten direkt Feedback geben, 
über die Website weitere RESCONOMY-Produkte in Anspruch 
nehmen oder Kontakt zum Team aufnehmen.
AUFBAU VON UNTERNEHMENSNETZWERKEN: Das Online-
Forum ist ein virtueller Raum, in dem Unternehmen diskutie-
ren, Informationen erhalten oder Initiativen von anderen Unter-
nehmen unterstützen können.
WERBEFLÄCHE FÜR DIE BEKANNTHEIT DER ZUSATZLEIS-
TUNG DER RESCONOMY-BERATUNG: Auf der Website gibt es 
Informationen über die Leistungen des RESCONOMY-Bera-
tungsteams.
! TIPP: RESCONOMY bietet den überwiegenden Teil seiner 
Dienstleistungen online an. Aus diesem Grund unterstützt der 
Website-Kanal das Unternehmen dabei, seine Ziele mit den 
Kunden zu erreichen. Allerdings gibt es Unternehmen, die je 
nach Geschäftsmodell auch mehr Kanäle definieren müssen. 
Dazu gehören die Kanäle der Bekanntmachung, des Kaufs, des 
Verkaufs, der Lieferung und des Nachverkaufs einer Dienstleis-
tung oder eines Produkts (vgl. Cardeal et al. 2020: 6)!
3.4. CUSTOMER RELATIONSHIPS 
Der Bereich der Customer Relationships (Kund*innenbe-
ziehungen) konzentriert sich auf die Definition und Beschrei-
bung der Arten von Beziehungen, die das Unternehmen mit den 
zuvor im Modell festgelegten Kund*innensegmenten haben 
wird. Sich darüber im Klaren zu sein, welche Art von Bezie-
hung Sie mit Ihren Kund*innen haben werden, ist ein wichtiger 
Punkt, der die Art der Dienstleistung und/oder des Produkts 
beschreibt, die das Unternehmen anbietet (vgl. Osterwalder 
und Pigneur 2010: 32).
Bei der Definition der Kund*innenbeziehung muss berück-
sichtigt werden, dass es eine Vielzahl von Möglichkeiten gibt, 
eine Beziehung zu Kund*innensegmenten aufzubauen und 
zu pflegen (vgl. Massen 2018: 325). Aus diesem Grund ist 
es notwendig, strategisch festzulegen: Was ist das Ziel des 
Unternehmens mit dem*der Kund*in? Möchte das Unterneh-
men neue Kund*innen gewinnen, sie an sich binden und eine 
langfristige Beziehung zu ihnen aufbauen? Vielleicht seinen 
Umsatz steigern?
Es gibt verschiedene Kategorien, die dabei helfen, die 
Arten von Beziehungen zu spezifizieren, die Sie mit Kund*in-
nen haben können. Es ist wichtig zu beachten, dass die Bezie-
hung als eine Kombination aus mehreren Kategorien definiert 
werden kann. Alexander Osterwalder und Yves Pigneur (2010: 
35), Fachexperten des BMC, definieren die folgenden Arten:
PERSÖNLICHE BETREUUNG: Es handelt sich um eine Bezie-
hung, die direkt auf der Interaktion zwischen dem Personal 
des Unternehmens und dem*der Kund*in basiert. Persönliche 
Assistenz kann auf unterschiedliche Art und Weise durch-
geführt werden und verschiedene Kommunikationsmittel 
verwenden. Es kann eine direkte Betreuung am Verkaufs-
standort sein, durch Telefonanrufe, per E-Mail, Post oder über 
soziale Netzwerke.
ENGAGIERTE PERSÖNLICHE BETREUUNG: Die Bezie-
hung zum*zur Kund*in ist spezifisch und individuell. Der*Die 
Kund*in und der*die Mitarbeiter*in des Unternehmens bilden 
eine persönliche und intime Beziehung. Normalerweise entwi-
ckelt sich die Beziehung über einen längeren Zeitraum.
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SELBSTBEDIENUNG: Sie wird als indirekte Beziehung 
zu den Kund*innen kategorisiert. Wichtig ist, dass dem*der 
Kund*in die notwendigen Mittel zur Verfügung gestellt werden, 
damit sie von der Selbstbedienung gebrauch machen können.
AUTOMATISIERTE DIENSTE: Hier handelt es sich um eine 
Mischung aus Selbstbedienungsdiensten und automatisierten 
Prozessen. Automatisierte Dienste versuchen, eine Mensch-
zu-Mensch-Beziehung zu simulieren. In Wirklichkeit handelt es 
sich aber um eine Mensch-Computer Beziehung.
COMMUNITIES: Communities erleichtern Verbindungen 
zwischen Kund*innen. Heutzutage haben mehrere Unterneh-
men Online- oder persönliche Communities, in denen Kund*in-
nen Ideen, Wissen oder Probleme zu bestimmten Themen 
austauschen können.
CO-CREATION: Mehrere Unternehmen laden Kund*innen 
ein, Teil ihrer Produktgestaltung zu sein oder bieten ihnen 
sogar eine Plattform, um ihre Dienstleistungen anzubieten.
Vera Wortung möchte ihren Kund*innen einen intuitiven 
und leicht zugänglichen Service und Produkte bieten. Sie 
fragt sich: Welche Art von Unterstützung möchte ich meinen 
Kund*innen bieten?
Vera definiert die Arten der Unterstützung, die RESCO-
NOMY seinen Kund*innen bietet als: 
ELEKTRONISCHE SELBSTBEDIENUNG: Informationen 
werden permanent auf der Website verfügbar sein. Unterneh-
men können die Informationen, die strategisch nach Themen 
geordnet sind, nutzen. Die Website ist einfach und intuitiv zu 
bedienen, so dass die Unternehmen direkt auf die Informatio-
nen zugreifen können.
AUTOMATISIERTE DIENSTE: Die Informationen auf der 
Website werden regelmäßig aktualisiert und das E-Mail-Tool 
„Newsletter“ wird verwendet, um das Unternehmen zu infor-
mieren, wenn eine Aktualisierung stattgefunden hat. Diese 
Strategie dient auch dazu, das kommerzielle Interesse an dem 
Produkt aufrechtzuerhalten.
COMMUNITIES: Die Website wird auch über ein Forum 
verfügen, das mit dem Ziel genutzt wird, eine virtuelle Gemein-
schaft unter den Unternehmen zu schaffen. Hier haben sie 
einen Raum, um Ideen und Informationen auszutauschen und 
Fragen zu den im Leitfaden behandelten Themen zu stellen.
ENGAGIERTE PERSÖNLICHE BETREUUNG: Für den Fall, 
dass das Unternehmen über ein bestimmtes Thema informiert 
werden möchte oder über Veränderungsstrategien beraten 
werden möchte, bietet RESCONOMY als zusätzlichen Service 
die direkte Beratung der Unternehmen an. Der Service ist 
persönlich und individuell für jedes Unternehmen und hat aus 
diesem Grund einen zusätzlichen Kostenaufwand.
Es ist sehr wichtig zu beachten, dass dieser Block nicht 
nur die Beziehung berücksichtigt, die das Unternehmen mit 
seinen Kund*innen wünscht, sondern auch die Beziehung, die 
die Kund*innen mit dem Unternehmen zu erhalten erwarten. 
! TIPP: Um genau zu verstehen, was ein*e Kund*in von 
den Dienstleistungen/Produkten des Unternehmens erwar-
tet, können qualitative oder quantitative Analysen mit den 
Kunden*innen durchgeführt werden. RESCONOMY führte zum 
Beispiel Interviews mit möglichen Stakeholdern durch, um 
genauer zu verstehen, was er (als Kunde) von der angebote-
nen Dienstleistung erwartet. Dies half dem Team von Vera 
Wortung, das Beziehungsmodell zu konkretisieren, welches 
die Kund*innen anstreben und auch welche Beziehung das 
Unternehmen zu seinen Kund*innen haben möchte!
3.5. KEY PARTNERS 
Bei der Definition der Key Partners (also dem Netzwerk aus 
Lieferant*innen und Partner*innen, durch die das Geschäfts-
modell erst funktioniert) überlegten sich Vera Wortung und ihr 
Team zunächst welche Partner sie für ihr Geschäftsmodell am 
sinnvollsten halten. Dabei halten sie fest, welche Ressourcen 
sie von diesen Partner*innen beziehen würden und welche 
Schlüsselaktivitäten diese im Rahmen des Geschäftsmodells 
erfüllen würden (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 38).
Passend für das RESCONOMY-Konzept erachten sie primär 
strategische Partnerschaften mit Berufs- und Branchenverbän-
den als sinnvoll, um über das Netzwerk der Verbände die Ziel-
gruppe des Geschäftsmodells (KMU) zu erreichen. Die Schlüs-
selaktivität der strategischen Partner*innen liegt demnach in 
einer intermediären Aktivität und als bezogene Ressource defi-
nieren Vera und ihr Team die Kontaktdaten der KMU.
Nachdem die Key Partners definiert wurden, fragen sich 
Vera und ihr Team nach der Motivation der Verbände, diese 
Partnerschaft einzugehen. Da die Motivation ausschlagge-
bend für die Ansprache und den Einstieg in die Partnerschaft 




OPTIMIERUNGS- UND SKALENEFFEKTE: Eine grundlegende 
Motivation für Unternehmen strategische Partnerschaften 
einzugehen liegt darin begründet, die Verteilung und Nutzung 
der eigenen Ressourcen zu verbessern. Dieser Schritt dient 
den Unternehmen dazu, den Fokus (wieder) auf die Kernkom-
petenzen zu legen, indem bestimmte Aktivitäten outgesourced 
werden, oder Vorteile durch eine gemeinsame Infrastruktur 
geschaffen werden. Aufgrund der dadurch entstehenden Rati-
onalisierungseffekte werden bei dieser Form der optimierten 
Partner*innenschaft häufig Kosten eingespart (vgl. ebd.: 39).
RISIKO- UND UNSICHERHEITSREDUZIERUNG: Es ist nicht 
ungewöhnlich, dass auch Unternehmen, die in einer direkten 
Konkurrenz zueinander stehen strategische Partner*innen-
schaften miteinander eingehen, umso Marktgegebenheiten 
beeinflussen zu können und Risiken zu minimieren (vgl. ebd.).
ERWERB VON BESTIMMTEN RESSOURCEN UND AKTIVITÄ-
TEN: Viele Unternehmen gehen strategische Partner*innen-
schaften ein, da sie selbst nicht die notwendigen Ressourcen 
besitzen, um die Aktivitäten entsprechend der gewünschten 
Qualität auszuführen. Sie erweitern auf diese Weise also die 
Kapazitäten ihres Unternehmens, indem sie sich auf die Fähig-
keiten und die Partner*innenschaft mit anderen Unternehmen 
einlassen (vgl. ebd.).
An diesem Punkt möchte auch das Team von RESCO-
NOMY ansetzen. Vera Wortung ist sich sicher, dass ihr Unter-
nehmen den Verbänden vorteilhafte zukunftsfähige Produkte 
liefert, die nicht nur die Attraktivität der Verbände am Markt 
stärken, sondern zu einer Steigerung der Kund*innenzufrie-
denheit führen wird.
! TIPP: In diesem Schritt ist besonders wichtig, dass Sie 
die strategischen Partner von Ihren eigentlichen Kund*innen 
unterscheiden. Im Fall von RESCONOMY stellen die Branchen- 
und Berufsverbände das Netzwerk da, durch welches das 
Kundensegment (KMUs) primär erreicht werden kann!
3.6. KEY ACTIVITIES 
Bei der Zusammenstellung der Schlüsselaktivitäten - der 
Key Activities -, die Ihr Geschäftsmodell betreffen, konzentrie-
ren Sie sich auf die Aktivitäten, die für das Funktionieren Ihrer 
Idee unabdingbar sind (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 36). 
Diese Aktivitäten hängen direkt mit den Wertvorstellungen, 
den Verbreitungskanälen, den Kund*innenbeziehungen und 
den Revenue Streams (vgl. Kacheln 1, 3, 4 und 9) zusammen, 
da sie die Umsetzung der dort formulierten Vorstellungen erst 
möglich machen (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 37). 
Schlüsselaktivitäten lassen sich drei Kategorien zuordnen, 
die ihrer übergeordneten Funktion entsprechen: Der Produk-
tion, der Problemlösung oder der Plattform/dem Netzwerk. Je 
nach Form und Inhalt Ihrer Geschäftsidee werden sich die Akti-
vitäten zumeist in einer der Kategorien kumulieren. So werden 
bei Geschäftsmodellen, die sich dem produzierenden Gewerbe 
zuordnen lassen, vermehrt Schlüsselaktivitäten im Bereich 
Produktion auftauchen, während Dienstleistungen eher indi-
vidueller Problemlösungen und guter Vernetzungsmöglichkei-
ten bedürfen (vgl. ebd.). 
Vera Wortungs Idee von RESCONOMY lässt sich gemäß 
dieser Kategorien folgendermaßen aufschlüsseln: 
PRODUKTION: 
• Erstellung, Aktualisierung und Pflege des RESCONOMY 
Guides und der Website resconomy.de
PROBLEMLÖSUNG: 
• Beratungs- und Begleitungs-Tätigkeiten im Rahmen der 
Change-Beratung RESCONOMY Consulting
• Verwaltungsaufgaben zur Aufrechterhaltung der Organi-
sation 
PLATTFORM/NETZWERK: 
• Partner*innen-Akquise und Kontaktpflege 
• Marketing und Kund*innenkontakt
Bei der Selektion der Key Activities ist zunächst nicht 
entscheidend, die Details der einzelnen Tätigkeiten herauszuar-
beiten oder Hierarchien zwischen diesen zu erstellen. Vielmehr 
sollten Sie sich klar werden, welche Eckpunkte ihr Geschäfts-
modell ausmachen und welche Aktivitäten dazu unbedingt 
notwendig sind. Eine Konkretisierung dessen, welche mate-
riellen und immateriellen Ressourcen für die jeweilige Aktivität 
benötigt werden und wie hoch die Intensität dieser Aufgaben 
ist, ergibt sich aus der Beschäftigung mit den weiteren Kompo-
nenten des BMC (vgl. Kachel 7). 
! TIPP: Widmen Sie sich kontinuierlich der Pflege dieser 
Kachel. Je weiter ihr Modell reift, desto eher können Sie diffe-
renzieren, welche Aktivitäten wirklich wesentlich für Ihre Idee 
sind. So werden die Entwicklung Ihres Geschäftsmodells - und 
auch seine Umsetzung - effektiv und effizient. 
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3.7. KEY RESOURCES 
Key Resources (Schlüsselressourcen) bezieht sich auf 
den Block im BMC, in dem die wichtigsten Vermögenswerte 
für das Funktionieren des Geschäftsmodells beschrieben sind 
(vgl. Sparviero 2019: 245). Das bedeutet, dass dieser Aspekt 
die wichtigsten Ressourcen für die Aktivitäten einer Organi-
sation oder eines Geschäftsmodells berücksichtigt. Diese 
Ressourcen können physisch, finanziell oder menschlich sein 
(vgl. Cardeal et al. 2020: 5). Um die verschiedenen Schlüssel-
ressourcen zu bestimmen, ist es hilfreich, sich einige Fragen zu 
stellen, beispielsweise: „Auf welchen Ressourcen baut meine 
Value Proposition maßgeblich auf?, Welche Schlüsselressour-
cen brauche ich, um den Kundennutzen zu erfüllen?, Welche 
Ressourcen erfordern meine Distributionswege/Kundenbe-
ziehungen/Erlösquellen“ (Sammer 2021). Die Fragen können 
helfen, eine klare Vorstellung, nicht nur von den Ressour-
cen, sondern auch von der Infrastruktur und den Aspekten 
zu bekommen, die für die Bereitstellung des gewünschten 
Produkts oder der Dienstleistung notwendig sind.
Für das Geschäftsmodell von RESCONOMY wurden 
mehrere Aspekte berücksichtigt, die von Bedeutung sind und 
ohne die die Organisation nicht existieren könnte. Im Folgen-
den sind die verschiedenen Ressourcen aufgelistet, die, wie 
bereits erwähnt, menschliche, physische und finanzielle sind. 
• Daten oder Informationen für die Richtlinien und die 
Website
• Finanzmittel für die Bezahlung von Dienstleistungen, 
Personal und physischen Aspekten
• Beziehungen für die Datensammlung: (Informationen 
über Organisationen, Firmen, Personen und technische 
Informationen für die Entwicklung von Produkten)
PERSONAL: 
BETRIEBSWIRT*IN : 
• Verwaltungsaufgaben (10 Wochenstunden)
• Recherche, Erstellung und Pflege des Leitfadens und 
der Website, Partner*innen und Kund*innenpflege (10 
Wochenstunden)
• Unterstützung bei Beratungsaufgaben (5 Wochenstun-
den)
UNTERNEHMENSBERATER*IN  
• Beratungstätigkeiten (25 Wochenstunden)
BETRIEBS- UND GESCHÄFTSAUSSTATTUNG/
PHYSISCHE RESSOURCEN:
• Büromiete (inkl. Strom, Gas und Wasser)
• Büromöbel und technische Ausstattung (inkl. Internet)
• Channel/Website (Erstellung ausgelagert; Webspace/
Hosting)
Es ist wichtig zu erwähnen, dass alle Ressourcen für die 
Schaffung des RESCONOMY-Geschäftsmodells miteinander 
verwoben sind. Mit anderen Worten: Damit einige der Ressour-
cen existieren können, werden zuerst andere benötigt. 
Zum Beispiel: Geld wird benötigt, um die Anlagen für die 
Verwaltung des Büros zu beschaffen oder um das Perso-
nal zu bezahlen. Außerdem sind Beziehungen zwischen den 
verschiedenen Akteur*innen notwendig, damit Mitarbeitende 
den Kontakt zu wichtigen Partner*innen herstellen oder 
aufrechterhalten können. Und um die Website oder die Richtli-
nien zu entwickeln, werden Daten benötigt. Dies ist von Bedeu-
tung, denn um diese Kachel effektiv zu machen, müssen alle 
grundlegenden Ressourcen für die Entwicklung des Modells 
berücksichtigt werden.
Daher gibt es mehrere Empfehlungen für Sie, um eine 
angemessene Auswahl der Key-Ressourcen zu treffen:
• Wichtig ist, dass Sie die für Ihr Kern-Geschäftsmodell 
benötigten Ressourcen identifizieren. Dazu empfehlen wir 
ein „Brainstorming“. 
• Neben dem Erkennen von Schlüsselressourcen müssen 
diese auch richtig verwendet werden. Wissen Sie, wie die 
Ressourcen im Prozess eingesetzt werden oder was die 
Ergebnisse sein werden? Dieser Aspekt kann bei der Pla-
nung des Modells beachtet und berücksichtigt werden.
• Es ist auch von Bedeutung, dass bei der Arbeit an die-
sem Punkt die anderen Aspekte des BMC berücksichtigt 
werden, da sie alle zusammenwirken und übereinstimmen 
müssen.
! TIPP: Vergessen Sie nicht, dass das BMC ein Ganzes ist 
und dass jeder einzelne Punkt mit den anderen harmonieren 
muss. Um die Key Resources zu definieren, müssen Sie unter 
anderem die Distribution Channels, Revenue Streams und 
Customer Relations berücksichtigen!
3.8. COST STRUCTURE 
In der Kostenstruktur erfassen Sie nun all die Kosten und 
Aufwände, die notwendig sind, um das von Ihnen entwickelte 
Geschäftsmodell anzustoßen und aufrecht zu erhalten. Diese 
können sich in erster Linie an den Schlüsselressourcen (vgl. 
Kachel 7) orientieren, sollten dabei zur Vollständigkeit aber 
auch die Wertvorstellungen, die Kund*innenbeziehungen und 
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- nicht zuletzt zur Überprüfung und Sicherstellung der Wirt-
schaftlichkeit - die Revenue Streams berücksichtigen (vgl. 
Kacheln 1, 4 und 9; vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 40f.). 
Machen Sie sich zunächst Gedanken, ob Ihre Geschäfts-
idee einer kostenbasierten oder einer wertebasierten Dynamik 
entspricht. Eine kostenbasierte Dynamik besteht dann, wenn 
Ihr Geschäftsmodell vor allem darauf fokussiert ist, möglichst 
viele Kosten einzusparen. Bei wertebasierten Geschäftsmo-
dellen steht eher der aus den Produkten oder Dienstleistungen 
generierte Wert im Mittelpunkt (vgl. ebd.: 41). Viele Geschäfts-
modelle befinden sich zwischen diesen beiden beschriebenen 
Extremen (vgl. ebd.). Sozialunternehmen sollten aufgrund 
ihrer Inhärenz der Idee des Gemeinwohlbeitrags immer eher 
einer wertebasierten Kostendynamik zuzuordnen sein (vgl. 
Gluns 2016: 468). Das bedeutet für Social Entrepreneur*innen: 
Achten Sie bei der Ressourcenakquise lieber in erster Linie 
auf faire, transparente und sozial wie ökologisch nachhaltige 
Komponenten als auf Kostenminimierung.
Bei der Aufstellung Ihrer Kostenstruktur ist es außerdem 
wichtig, sich über die Art dieser klar zu werden. Teilen Sie diese 
ein, um einen Überblick über den jeweiligen Kostencharakter zu 
behalten: In Fixkosten und variable Kosten. Fixkosten stellen all 
die Kosten dar, die unabhängig von den durch das Geschäfts-
modell bereitgestellten Produkten oder Dienstleistungen gleich 
bleiben (bspw. Personalkosten, Mieten usw.) (vgl. Osterwalder 
und Pigneur 2010: 41). Variable Kosten hingegen divergieren je 
nach Erstellung oder Inanspruchnahme der angebotenen Leis-
tungen und Beschäftigung (vgl. ebd.).
Berücksichtigen Sie außerdem mögliche Kostenvor-
teile bei Skalen- oder Verbundeffekten. Kostenvorteile durch 
Skaleneffekte können entstehen, wenn durch das Wachstum 
der Inanspruchnahme der durch das Unternehmen angebo-
tenen Leistungen Einsparungen für das Unternehmen entste-
hen. Dies ist bspw. oft im produzierenden Gewerbe der Fall, 
wenn Einkäufe durch Mengenrabatte vergünstigt werden und 
so die Durchschnittskosten pro Produkteinheit sinken (vgl. 
ebd.). Kostenvorteile durch Verbundeffekte können auftreten, 
wenn der Aufwand für eine Leistung nicht größer wird, auch 
wenn sie umfangreicher in Anspruch genommen wird. Dies 
kommt bspw. vor, wenn der gleiche Distributions- und/oder 
Marketingkanal für mehrere Produkte eines Unternehmens 
herangezogen werden kann (vgl. ebd.). 
Vera Wortung möchte wissen, welche Finanzkraft sie 
zur Realisierung ihrer RESCONOMY-Idee benötigt. Sie veran-
schlagt nach einer Recherche auf einschlägigen Internetsei-
ten mit Gehalts- und Personalkostenrechnern, Mietspiegeln, 
Anbieter*innen für Betriebs- und Geschäftsausstattung und 
Webdesign-Agenturen folgende Kosten für die wichtigsten 








PERSONAL (Durchschnittsgehalt Berufsangehöriger; 








ca 4.310€ ca. 51.720€
Büromiete  
(inkl. Nebenkosten)




ca. 415€ ca. 4.980€ 
CHANNEL/WEBSITE
Webspace/Hosting ca 5-40€ ca. 60-480€




Anpassung ca 500 € 
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Aus dieser Kalkulation ergeben sich ca. 7.500€ variable 
oder einmalige Kosten. Die Fixkosten belaufen sich monat-
lich auf 8.047€ und jährlich auf 96.564€. Für RESCONOMY 
entstehen Kostenvorteile durch einen Verbundeffekt, der sich 
aus der Nutzung des Website-Channels für die Distribution der 
Produkte RESCONOMY Guide und der Plattform resconomy.de 
ergibt. 
! TIPP: Zögern Sie nicht, zunächst grobe Schätzungen über 
mögliche Kosten und Aufwände zu Rate zu ziehen. Internet-
seiten und Statistiken helfen Ihnen dabei, realistische Mittel- 
und Schätzwerte für spezifische Posten zu ermitteln. Wenn 
Sie es ganz genau wissen möchten, halten Sie Rücksprache 
mit ihre*r Finanzberater*in. Und: Veranschlagen Sie lieber 
etwas zu viel als zu wenig Kosten und Aufwände, halten sie die 
Kostenstruktur aber dennoch möglichst minimalistisch! 
3.9. KEY REVENUES 
Das Team von RESCONOMY ist sich bewusst, wie wichtig 
die Auseinandersetzung mit den einzelnen Revenue Streams 
(deut.: Einzahlungsströme) für den Erfolg ihres Geschäftsmo-
dell ist. Denn ohne kontinuierliche Einnahmequellen kann kein 
Unternehmen am Markt bestehen. Vera Wortung und ihr Team 
stellen sich daher zunächst die folgenden Fragen:
• Welchen Wert sind unsere Kund*innen wirklich bereit für 
unsere Produkte zu zahlen?
• Wie viel kann jeder Revenue Stream zu den Gesamtein-
nahmen unseres Unternehmens beitragen?
In die Überlegung fließen die unterschiedlichen Arten der 
Generierung von Revenue Streams mit ein:
Hierzu zählt der Verkauf von Vermögensgegenständen – 
der klassische Verkauf von physischen Produkten. Im Gegen-
satz dazu können ebenso Einnahmen generiert werden, indem 
die Eigentumsrechte an diesen Produkten nicht verkauft 
werden, sondern lediglich das Recht auf Nutzung eines 
Produktes durch Verleih, Vermietung oder Leasing verkauft 
wird. Weiter stellen auch die Erhebung von Lizenzgebühren 
und die Gebühren für Werbemaßnahmen legitime Möglichkei-
ten zur Einnahmengenerierung dar. Vera und ihr Team fokus-
sieren sich jedoch auf die Einnahmengenerierung durch Abon-
nementgebühren für den kontinuierlichen Basis-Zugriff auf 
die RESCONOMY-Website, sowie darüber hinaus die Erhebung 
von Nutzungsgebühren für das RESCONOMY-Premiumange-
bot der Website zum Netzwerken und Austauschen. Als dritte 
Einnahmequelle fungiert das individuelle Beratungsangebot 
für KMU (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 30f.).
RESCONOMY implementiert also zwei Arten von Reve-
nue Streams in das Geschäftsmodell: Durch die Partner*in-
nenschaft mit den Branchen- und Berufsverbänden werden 
wiederkehrende Umsätze generiert, indem den Verbands-
mitgliedern (KMU) ein regelmäßiger Zugang sowie Updates 
zu dem Ressourcenleitfaden über die eigene RESCONOMY-
Website geboten wird. Darüber hinaus werden wiederkehrende 
Einnahmen durch die Premiumversion mit Zugriff auf ein Netz-
werk aus Unternehmer*innen und Diskussionsforen generiert.
Transaktionserlöse, also Umsätze die aus einmaligen 
Kund*innenbeziehungen entstehen, möchte RESCONOMY 
über das individuelle Beratungsangebot für Klein- und Mittel-
ständische Unternehmen erzielen (vgl. Osterwalder und 
Pigneur 2010: 30f.).
Dabei kann es für jeden Revenue Stream unterschiedliche 
Preismechanismen geben. Diese stellen einen sehr wichtigen 
Hebel bei der Prognostizierung des Gewinns dar. Es gilt, den 
Spielraum der Preise im Vorhinein zu definieren, um so später 
nach eventuellen Rabatten oder Preisverhandlungen dennoch 
die gewollten Einnahmen zu erzielen (vgl. Elmaleh und Deplus 
2019).
Vera Wortung und das RESCONOMY-Team stehen daher 
erneut vor der Herausforderung sich folgende Fragen zu 
beantworten und diese in die eigene Strategie mit einfließen 
zu lassen:
• Wofür und wie viel zahlen unsere Kund*innen bereits?
• Wie bezahlen sie und wie würden sie lieber bezahlen?
• Wie könnte sich der Preis zukünftig entwickeln? (vgl. 
ebd.)
• Festpreis oder variabler Preis? (vgl. Osterwalder und 
Pigneur 2010: 30f.) 
Das RESCONOMY-Team entscheidet sich für eine Kombi-
nation aus vordefinierten Preisen für den Zugang zum Basis-
produkt und die Premiumversion. Die Beratungsleistung soll 
je nach Umfang der geforderten Dienstleistung und in Abhän-
gigkeit der unternehmerischen Größe des*der Kund*in dyna-
misch gestaltet werden. Dieser Ansatz bietet den Vorteil für die 
Zielgruppe, dass sie sich zusätzlichen Service in Abhängigkeit 
der Notwendigkeit dazu kaufen können.
! TIPP: Wenn es um die Preisgestaltung Ihrer Produkte und 
die Festlegung der unternehmerischen Einnahmequellen geht, 
ist eine intensive Recherche gefragt! Die aktuellen Preise am 
Markt und die bisherige Preisentwicklung sollten in die Preis-
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gestaltung mit einfließen. In die Preisgestaltung von RESCO-
NOMY flossen zudem persönliche Erfahrungswerte mit ein 
– jedoch sollten diese nicht alleinig ausschlaggebend für ein 
gesamtes Preissystem sein!
4. PRODUKTVORSTELLUNG 
Am Ende dieser Reise durch die Kacheln des BMC ist Vera 
Wortung sehr stolz auf das, was sie gemeinsam mit ihrem 
Team entwickelt hat. Auch wenn es viel Mühe gekostet hat, sie 
viele Ideen wieder verworfen haben und zwischendurch das 
Gefühl hatten, sich im Kreis zu drehen oder das Projekt sogar 
beenden zu wollen, ist sie jetzt sehr froh, dass sie dabei geblie-
ben sind. Das RESCONOMY-Team steht hinter dem Geschäfts-
modell und den Produkten, die Motivation ist hoch und jetzt 
kann und soll es endlich wirklich losgehen.
Im Folgenden werden die Produkte des Unternehmens 
RESCONOMY noch einmal näher vorgestellt. Der Titel des 
Unternehmens ist ein Kofferwort und steht für resource-
responsible economy. RESCONOMY besteht aus drei Ideen: 
Ein Leitfaden und einer Website zum ressourcenschonenden 
Wirtschaften für Klein- und Mittelständische Unternehmen 
sowie eine Beratungsmöglichkeit für Unternehmen, die sich in 
Richtung eines schonenden Umgangs mit Ressourcen ändern 
möchten. Über einen einfachen Zugang erhalten die Kund*in-
nen informative Materialien und werden dabei sogar individuell 
von RESCONOMY unterstützt. Die drei Teilideen werden in den 
folgenden Unterkapiteln näher erläutert.
4.1. LEITFADEN
Der RESCONOMY Guide ist über die Website abrufbar. Im 
Rahmen des Design Thinking Process entstand eine inhaltliche 
Gliederung für einen Leitfaden zum Thema Wasser. Im weite-
ren Verlauf der Unternehmensentwicklung von RESCONOMY 
ist angedacht, dass auch weitere Ressourcen berücksichtigt 
werden.
Der RESCONOMY Guide unterteilt sich in vier Kapitel. In der 
frei zugänglichen Version des Leitfadens sind das zweite und 
dritte Kapitel nicht enthalten. Den KMU, die einem Branchen-
verband angehören, der wiederum Kunde bei RESCONOMY ist, 
steht die Vollversion zur Verfügung. Ist das Unternehmen nicht 
Verbandsmitglied bei einem RESCONOMY-Kunden, besteht 
auch die Möglichkeit, eine bezahlpflichtige Vollversion zu 
erhalten.
KAPITEL 1: EINLEITUNG
Einführend wird ein Überblick über aktuelle politische und 
gesetzliche Rahmenbedingungen geboten. Dazu gehört auch 
der Entwicklungsstand des Lieferkettengesetzes in Deutsch-
land sowie in der EU und weltweit. Außerdem werden die 
Chancen von Corporate Social Responsibility und insbeson-
dere des ressourcenschonenden Wirtschaftens beschrieben 
und damit eine Relevanz geschaffen, das Unternehmen neu 
auszurichten und CSR-Maßnahmen einzuleiten. Dabei wird 
im Prototypen des RESCONOMY Guides insbesondere auf die 
Ressource Wasser eingegangen. Es wird beschrieben, welche 
Besonderheiten hier gelten und wie es weltweit um diese 
Ressource bestellt ist.
KAPITEL 2: INTERNES CHANGE-MANAGEMENT
Das zweite Kapitel befasst sich mit den internen Change-
Management-Prozessen im Unternehmen. Zu Beginn wird 
aufgezeigt, welcher Input für die Unternehmenstransforma-
tion notwendig beziehungsweise zu erwarten ist. Dabei wird 
auf den finanziellen sowie personellen Aufwand eingegangen. 
Bereits in diesem Kapitel gibt es auch schon eine erste Über-
sicht, wie Kosten durch die Umstellung eingespart werden 
können, eine konkrete Hilfestellung zu Finanzierungsmöglich-
keiten wird im dritten Kapitel folgen. Da sowohl der personelle 
als auch der finanzielle Aufwand sehr individuell sind, handelt 
es sich hierbei weniger um eine konkrete Auflistung der Kosten, 
als vielmehr um eine Orientierungshilfe und eine Hilfestellung, 
die Kosten für das betreffende Unternehmen zu kalkulieren. 
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Dies ist für die Nutzer*innen sehr einfach und verständlich 
beschrieben, damit eine direkte Anwendung erfolgen kann.
Der Kern des zweiten Kapitels bildet dann eine Methoden-
auflistung zur Einleitung von Change-Prozessen. Für unter-
schiedliche Phasen werden unterschiedliche Methoden vorge-
schlagen und beschrieben. Die Anwender*innen können diese 
Methoden individuell anpassen und somit passgenau nutzen. 
Vor der detaillierten Beschreibung der jeweiligen Methode wird 
kurz benannt, welche Ziele mit der Methode erreicht werden 
können und wie hoch der Aufwand der Umsetzung ist. So 
können sich die Anwender*innen Methoden auswählen, die 
sie in ihren individuellen Change-Prozessen unterstützen. Hier 
wird auch auf RESCONOMY Consulting verwiesen, das Bera-
tungsangebot von RESCONOMY. Dieses wird im weiteren 
Verlauf noch detailliert beschrieben. Ein weiterer wichtiger 
Schwerpunkt in dem Kapitel mit den Methoden ist die Mitabei-
tendenpartizipation. Es wird beschrieben, wie Mitarbeitende 
bestmöglich eingebunden werden können, damit auch ihnen 
die Relevanz deutlich wird und sie sich mit der Neuausrichtung 
des Unternehmens identifizieren. Durch die Methoden, Tipps 
und Empfehlungen in diesem Kapitel kann die Veränderung im 
Unternehmen angestoßen und auch gut durch das Manage-
ment begleitet werden. So richtet sich das Unternehmen 
erfolgreich und nachhaltig neu aus.
KAPITEL 3: NETZWERK UND ÖFFENTLICHKEIT
Im dritten Kapitel erhalten die Nutzer*innen des RESCO-
NOMY Guides hilfreiche Informationen zur Netzwerk- und 
Öffentlichkeitsarbeit. Einige Best Practise Beispiele zeigen 
auf, wie Unternehmen es geschafft haben, einen schonenden 
Umgang mit Ressourcen in ihre Unternehmenstätigkeiten 
optimal zu implementieren. Die vielfältigen Beispiele zeigen, 
welche Möglichkeiten es gibt und welche Chancen eine 
Umstellung zudem bietet. Außerdem werden in den Beispielen 
auch Herausforderungen genannt, auf die die Unternehmen im 
Transformationsprozess gestoßen sind. Weitere Herausforde-
rungen und mögliche Fehlerquellen werden im vierten Kapitel 
noch genauer behandelt.
Das dritte Kapitel bietet ebenso eine Übersicht über existie-
rende Gütesiegel im Bereich Wasserverbrauch. Die Nutzer*in-
nen lernen nicht nur unterschiedliche Siegel kennen, sondern 
erfahren auch, wofür diese stehen und welche Standards 
damit bestätigt werden. Außerdem erfahren die Nutzer*innen, 
wie sie sich mit den einzelnen Siegeln zertifizieren können.
Darüber hinaus erhalten die Nutzer*innen Tipps im Bereich 
Öffentlichkeitsarbeit und Marketing: Wie kann die Neuaus-
richtung des Unternehmens gewinnbringend an die Kund*in-
nen kommuniziert werden? Wie werden neue Zielgruppen auf 
das Unternehmen aufmerksam und wie können somit neue 
Kund*innen gewonnen werden? Welche Partner*innenschaf-
ten sollte das Unternehmen in den Blick nehmen? Wie sollte 
die Neuausrichtung im Mission Statement, im Vision State-
ment, im Code of Conduct benannt werden? Bei all diesen 
Fragen hilft der RESCONOMY Guide dem Unternehmen mit 
hilfreichen Informationen weiter.
Ebenfalls wird in diesem Kapitel aufgezeigt, welche Finan-
zierungsmöglichkeiten existieren. Hier wird ein Fokus darauf 
gelegt, welche Zuschüsse und Subventionen eingeworben 
werden können und wie eine mögliche Antragstellung abläuft. 
Diesbezüglich wird auch aufgeklärt, dass eine Umstellung der 
Unternehmensstrategie nicht zwangsläufig kostspielig und 
zeitaufwendig ist, sondern vor allen Dingen auch dazu führt, 
die eigene Wettbewerbssituation zu verbessern, potenzielle 
Neukund*innen zu gewinnen und das Unternehmen zukunfts-
fähig auszurichten.
KAPITEL 4: BLICK NACH VORNE
Im letzten Kapitel wird der Blick nach vorne - in die Zukunft - 
gerichtet: Wie sieht die Zukunft für Klein- und Mittelständische 
Unternehmen aus? Warum ist es dabei wichtig, Ressourcen zu 
schonen und wie wird der Startpunkt gesetzt, endlich loszu-
legen und die dazu gewonnenen Kenntnisse anzuwenden? 
Hilfreich sind auch die Ausführungen dazu, welche möglichen 
Fehlerquellen und Stolpersteine dem eigenen Unternehmen 
bei der Transformation begegnen können. Wichtig ist dabei 
aber vor allen Dingen, dass der RESCONOMY Guide aufzeigt, 
wie die Fehler vermieden werden können und wie Stolper-
steine aus dem Weg geschafft werden können. Denn alle 
Nutzer*innen der RESCONOMY-Produkte sollen bestmöglich 
und individuell unterstützt werden. Aus diesem Grund wird in 
dem letzten Kapitel auch noch auf die Vorteile der umfangrei-
chen Website resconomy.de hingewiesen und das Beratungs-
angebot von RESCONOMY Consulting vorgestellt, damit das 
Unternehmen bestmöglich aufgestellt ist, um die globalen 
Herausforderungen als Chance zu begreifen und nicht nur das 





Vera Wortung und ihr Team sind stolz auf den Leitfaden 
und möchten diesen für möglichst viele KMU-Unternehmer*in-
nen verfügbar machen. Außerdem erkennt das RESCONOMY- 
Team, dass der Leitfaden noch um weitere Angebote ergänzt 
werden kann und mehr Informationen gebündelt werden 
können. Deshalb entscheidet sich das Team für den Aufbau 
der Website resconomy.de. 
4.2.1. ZIEL DER WEBSITE
Die RESCONOMY Website hat das Ziel, Mitarbeiter*innen 
von Klein- und Mittelständischen Unternehmen über Ressour-
cenknappheit mit besonderem Augenmerk auf Wasser zu 
informieren und Ideen für erste Schritte für Veränderungs-
prozesse in Unternehmen zu bekommen. Um ein rentab-
les Produkt herzustellen beschließt Vera Wortung auf ihrer 
Website eine Beschränkung von Inhalten bzw. einen Premium-
bereich zu integrieren. Nur Kund*innen die Mitglied in einem 
Partnerunternhemer*innenverband von RESCONOMY sind, 
haben darauf Zugriff. Das bedeutet einen großen Vorteil für die 
Unternehmer*innenverbände, denn so lockt die Website Klein- 
und Mittelunternehmer*innen an, die aufgrund des begrenzten 
Zugriffs motiviert werden können, sich einem Unternehmer*in-
nenverband anzuschließen.
! TIPP: Die Website sollte auf der einen Seite informativ 
sein und den Besucher*innen Wissen vermitteln. Ein anschau-
licher und spannender Aufbau mit Hilfe von Symbolen und 
Grafiken, sowie prägnanten, ansprechenden Texten fördert 
die Motivation der Kund*innen, mehr Zeit auf der Website zu 
verbringen und weitere Angebote wahrzunehmen !
Wenn die Website ihren Nutzen erfüllt und attraktiv gestal-
tet ist, werden die Unternehmer*innenverbände diese weiter 
vermarkten, wodurch Marketingkosten ausgelagert werden 
können.
4.2.2. AUFBAU DER WEBSITE
Die Website wird in sieben Bereiche eingeteilt. Im ersten 
Drop-Off-Menü wird das RESCONOMY Konzept vorgestellt, 
darunter das Team um Vera Wortung sowie deren Idee, Part-
ner und Netzwerke.
Das nächste Drop-Off-Menü befasst sich mit dem Thema 
“Wasserknappheit”, worunter Sachinfos, Reportagen und 
Beiträge gesammelt werden. Ergänzend wird auf die Sustaina-
ble Development Goals eingegangen, ein Instrument der UN, 
das weltweite Ziele zur Sicherung einer nachhaltigen Entwick-
lung auf ökonomischer, sozialer sowie ökologischer Ebene 
zusammenfasst. Des Weiteren wird ein Überblick, sowie 
weitere Infos und weiterführende Links und Literatur über 
weitere knappe Ressourcen gegeben. Ein Erweiterung von 
resconomy.de ist geplant. Hier sollen Schritt für Schritt über 
Wasser hinaus weitere knappe Ressourcen folgen.
Unter dem Thema “Politik” verstecken sich die Unterme-
nüs “Gesetze und Rahmenbedingungen”, “Lieferkettengesetz” 
und ein Siegel-Guide, welcher über die Vor und Nachteile 
einzelner Siegel berät. Der Online-Guide soll den Kund*innen, 
neben den Infos über verschiedene Nachhaltigkeits-Siegel, die 
Möglichkeit geben, interaktiv einzelne Merkmale ihres Unter-
nehmens einzufügen und dann konkrete Siegelempfehlungen 
zu bekommen.
Der Bereich Change Management im Unternehmen orien-
tiert sich am Leitfaden und beinhaltet Finanzierungsmodelle, 
erste Schritte und Modelle von CSR, Tipps zu Marketing und 
Öffentlichkeitsarbeit und den Downloadbereich des Leitfa-
dens. Außerdem soll direkt auf das dritte Produkt von RESCO-
NOMY, das Beratungsangebot, verwiesen werden.
Verschiedene CSR- Methoden und Instrumente werden 
hier vorgestellt und vertieft. Grundlage hierfür ist der Leitfaden. 
Die Informationen und Erste Schritte sollen erweitert werden 
durch interaktive Plug-Ins, wie beispielsweise kleine Quizzes 
oder Anleitungsvideos. Außerdem sollen kreativ designte 
Schritt-für Schritt-Anleitungen eingebaut werden.
Ergänzt wird dies durch eine grobe Übersicht von Bera-
tungsstellen. Vera Wortung überlegt, wie die Seite spannen-
der gestaltet werden kann und kommt mit ihrem RESCO-
NOMY-Team auf die Idee hier ein unterhaltsames Untermenü 
“Mythen, Fakten und Fake-News” zu entwickeln.
Die Best Practice Beispiele sollen Unternehmen abbil-
den, die bereits vorbildliche Change-Prozesse durchgeführt 
haben und mit denen sich die Besucher*innen der Website 
bzw. Kund*innen leicht identifizieren können. Die Best Prac-
tice Beispiele werden regelmäßig aktualisiert und sollen auch 
Kontaktinformationen zu Verantwortlichen in den Unterneh-
men beinhalten, sodass die Kund*innen sich bei weiteren 
Fragen direkt an die Vorbildunternehmen wenden können.
Im Menü “Service” werden verschiedene Leistungen ange-
98
RESSOURCENKNAPPHEIT UND WIRTSCHAFT
boten. Für Besucher*innen der Seite wird hier zum einen die 
Beratung (siehe Beratung) vorgestellt. Zum anderen wird, 
um die Vernetzung mit externen Partner*innen als auch den 
Kund*innen zu fördern, die Kategorie “Veranstaltungen” einge-
baut. Sie sammelt übersichtlich Informationen und Daten zu 
bevorstehenden Seminaren, Workshops, Vorträgen oder sons-
tigen Treffen.
Das RESCONOMY-Team überlegt weiter, wie die Kund*in-
nen langfristig motiviert werden können, die Website häufiger 
aufzurufen. DIe Idee von Vera Wortung ist hier die Erstellung 
eines Newsletters. Dieser soll allen Kund*innen mit Premium-
zugang Infos zu Aktualisierungen auf der Website geben und 
diese anregen die Website erneut aufzurufen. Inhaltlich wird 
hier auf politische Veränderungen, wie neue Gesetzgebungen, 
eingegangen, neue Best Practices vorgestellt oder heiß disku-
tierte Themen des Forums aufgegriffen.
Das Forum soll eine Plattform bieten, auf der Unterneh-
mer*innen über Herausforderungen berichten und diskutieren. 
Vorgegebene Themenfelder sind z.B. mögliche Förderungen, 
aktuelle Änderungen zum Lieferkettengesetz oder Erfahrun-
gen mit CSR. Dabei sollen die Kund*innen möglichst autark 
miteinander interagieren und somit ein Ort der Hilfe zur Selbst-
hilfe entstehen. Falls wenig Interaktionen verzeichnet werden, 
können RESCONOMY-Moderatoren die Gespräche weiter anre-
gen.
 ! TIPP: Ziel im Onlinemarketing ist es, online gefunden zu 
werden mit einer möglichst ansprechenden Aufmachung und 
möglichst ohne hohen finanziellen oder zeitlichen Aufwand. Bei 
der Erstellung sollte überlegt werden, ob die Website komplett 
eigenständig kontrolliert wird, eine Drittanbieter-Plattform 
genutzt wird oder Informationen auf anderen Websites inte-
griert werden. In jedem Fall empfiehlt sich nach Veröffentli-
chung eine Suchmaschinenoptimierung (SEO, search engine 
optimization) durchzuführen. Darunter werden alle Aktivitäten 
verstanden, die die bessere Platzierung der eigenen Online-
Angebote in den organischen bzw. redaktionellen Trefferlisten 
der Suchmaschinen erzielen fördert. (vgl. Eng 2017: 4)!
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In der Produkterstellung mit Hilfe des Business Canvas 
Modells entstand auch die Idee der RESCONOMY-Beratung. 
Die Recherche und der Umfang der Ergebnisse zu Corporate 
Social Responsibility Konzepten zeigte Vera Wortung, dass es 
keine Standardlösung für ressourcenschonendere Change-
Prozesse in Unternehmen gibt. Im Veränderungsprozess sind 
verschiedene Aspekte relevant, wie z.B. die Unternehmens-
größe, die Branche oder die geografische Handlungsebene 
(lokal, global).
Damit der auf die Ressourcenverantwortung bezogene 
Wandel alle Stakeholder einbezieht, möglichst risikoarm ist 
und gelingt, möchte das RESCONOMY-Team eine persönliche 
und individuelle Beratung anbieten . Diese bildet neben dem 
Leitfaden und der Website die dritte Säule des Produktes.
Die partizipative Change-Beratung begleitet Kund*in-
nen in allen Bereichen und Prozessen, die zur erfolgreichen 
(wirtschaftlichen) Implementation von ressourcenverant-
wortlichem Handeln beitragen. Sie gibt Hilfestellung bei der 
Optimierung der Geschäftsprozesse und Implementation 
von Innovationen, dem Umbau von Organisationsstrukturen, 
der Durchführung von Kostensenkungsprogrammen und der 
Vision und Realisierung einer neuen Unternehmenskultur. 
Das Angebot dieser umfassenden Begleitung fördert den 
Austausch, die Wandlungsbereitschaft und die Motivation aller 
Stakeholder. 
Die Beratung umfasst eine Bandbreite von Expertise-
Bereichen, wie Rechtsberatung (Arbeitsrecht, Vertragsrecht, 
Compliance), Potenzialanalyse, Organisationsberatung, 
Gebäudemanagement, Corporate Identity, Nachhaltigkeits-
strategien, Risikomanagement, Zertifizierung (Siegel), Wirt-
schaftlichkeitsanalyse, Öffentlichkeitsarbeit und Fundraising
Die Beratung wird für Mitglieder von Unternehmer*in-
nenverbänden vergünstigt angeboten. Die Einnahmen der 
Beratung für unabhängige Unternehmer*innen dient darüber 
hinaus als nachhaltige Möglichkeit, weiter in das Gesamtpro-
dukt zu investieren.
Für die Umsetzung können verschiedene Formate genutzt 
werden. Zum einen können Unternehmer*innen das RESCO-
NOMY-Büro aufsuchen, des Weiteren besteht die Möglich-
keit einer Hotline für kurzfristige und nicht zu umfangreiche 
Herausforderungen. 
! TIPP: Eine gute CSR Beratung ist auf “Ganzheitlichkeit” 
und “Langfristigkeit” ausgelegt. 
Ganzheitlich bedeutet, dass ein Unternehmen in seiner 
“Gesamtheit und in seiner Einbettung in das gesellschaftliche 
Umfeld” beurteilt wird und “hard” und “soft” facts in die CSR-
Strategie integriert werden. Um ein Unternehmen möglichst 
ganzheitlich in der Nachhaltigkeit und im CSR-Management 
zu fördern, wird sich die RESCONOMY Beratung nicht nur 
auf die Ressource Wasser beziehen, sondern kann auch die 
Arbeitsfelder Gesundheit und Sicherheit, Arbeitsqualität und 
Ökologie beinhalten. Im Sinne der Langfristigkeit, kann Bera-
tung nur effektiv sein, wenn eine möglichst langfristige Pers-
pektive betrachtet wird, welche einen langfristigen Erfolg des 
Unternehmens im Blick behält. Es zeigte sich hier, dass KMU 
besonderes Interesse daran haben, wie durch CSR ein strate-
gischer Mehrwert für das Unternehmen herausgeholt werden 
kann (vgl.Raith 2013 : 265 ff.)! 
4.4. ERGEBNISSE DES INTERVIEWS & 
SCHLUSSFOLGERUNGEN
Vera Wortung und ihr Team haben die RESCONOMY-
Produkte im Laufe der Entwicklung des BMC immer wieder 
weiterentwickelt. Nun möchten sie die Prototypen ihrer 
Produkte gerne wieder einer Person vorstellen, die zu ihren 
potenziellen Kund*innen gehört. Einem Teammitglied fällt ein, 
dass er mit Kurt Klausing in die Schule gegangen ist. Dieser 
hat vor einigen Jahren die Tischlerei seines Vaters übernom-
men. Da in der holzverarbeitenden Branche sicherlich neben 
Holz auch Wasser verbraucht wird, entscheiden sie sich 
kurzerhand, Kurt um ein Interview zu bitten. Glücklicherweise 
hat dieser Zeit und zwei Mitglieder des RESCONOMY-Teams 
können mit ihm über die Produkte ins Gespräch kommen.
Kurt ist sehr erfreut über die gute Anwendbarkeit und den 
Nutzen des Leitfadens und der Website. Dabei sieht er beson-
ders die Kommunikation über die Branchenverbände äußerst 
positiv.
Besonders hilfreich erscheinen ihm die Methodensamm-
lungen. Er hält es für wichtig, dass eine kleinschrittige Umset-
zung möglich ist und dass sich nicht das gesamte Unterneh-
men direkt komplett ändern muss. Um passgenaue Lösungen 
für seine individuellen Vorhaben und Möglichkeiten herauszu-
arbeiten, kann er sich sehr gut vorstellen, das Beratungsange-
bot von RESCONOMY in Anspruch zu nehmen. Die grundsätz-
liche Unterscheidung der jeweils eingesparten Ressource wird 
seines Erachtens auch dabei helfen, die passenden Lösungen 
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für das eigene Unternehmen finden.
Besonders positiv bewertet Kurt das Kapitel zu möglichen 
Fehlerquellen und wie diese vermieden werden können. Er 
selbst hat die Erfahrung gemacht, dass es teilweise schwierig 
ist, diese Fehlerquellen ohne Unterstützung im Vorfeld auszu-
machen. Treten Komplikationen auf, kann dies dann leider ein 
Ende der Innovationsbereitschaft bedeuten. In dem Zusam-
menhang freut er sich auch auf die Möglichkeit der Netzwerk-
bildung über die Website. So kann er von den Erfahrungen 
anderer Unternehmer*innen profitieren und andere wiederum 
von seinen Erfahrungen.
Kurts Motivation ist durch den Prototypen des RESCO-
NOMY Guides gestiegen und er konnte allein durch das 
Gespräch einige Impulse für das eigene Unternehmen mitneh-
men. Er würde sich sehr freuen, von den Vorteilen der RESCO-
NOMY-Produkte zu profitieren.
Das Gespräch mit Kurt Klausing zeigt Vera und ihrem 
Team, dass sie Produkte entworfen haben, die die Bedürfnisse 
potenzieller Kunden befriedigt. Sie sind erfreut, auch ein wenig 
erleichtert und ihre Motivation, die Produkte endlich auf den 
Markt zu bringen, steigt weiter.
 ! TIPP: Pre-Tests sind sehr wichtig in der Entwicklung 
Ihrer Produkte. Sie erfahren, ob Ihre Produktidee attraktiv und 
anwendbar ist. Außerdem können Sie wertvolle Ideen gewin-
nen, wie Sie ihr Produkt noch optimieren können. Fragen Sie 
Unternehmer*innen an, die sie kennen, aber scheuen Sie sich 
auch nicht, speziell nach Personen oder Unternehmen zu 
suchen, von denen Sie sich einen besonderen Erkenntnisge-
winn versprechen! 
4.5. AUSBLICK 
Der dreigliedrige Prototyp von RESCONOMY hat das 
Potential erweitert zu werden. Zunächst kann zwar nur auf 
die Ressource Wasser eingegangen werden, weitere knappe 
Ressourcen, wie fossile Brennstoffe, Metalle oder Kohle sind 
in Planung. Die Interviews haben gezeigt, dass ein Unterstüt-
zungsbedarf bei der Einsparung unterschiedlicher Ressourcen 
existiert. Zukünftig ist geplant stets weitere Unternehmer*in-
nenverbände als Partner zu gewinnen und so die Anzahl der 
Nutzer*innen der Produkte zu steigern. Auch für dieses Vorha-
ben ist es sinnvoll, möglichst viele Ressourcen abzudecken.
Es wäre sehr zu empfehlen, mindestens ein Pretest-Inter-
view mit einem Verband durchzuführen. Die Verbände spie-
len in dem RESCONOMY-Konzept eine entscheidende Rolle. 
Deshalb ist es auch wichtig, die Erwartungen und Bedürf-
nisse der Verbände zu berücksichtigen und zu ermitteln, wie 
die Produkte gerade für die Verbände möglichst attraktiv 
gestaltet werden können. Das Team um Vera Wortung hat 
zwar versucht, einen Termin für solch ein Interview mit einem 
Verband abzustimmen, bislang sind diese Bemühungen aber 
leider erfolglos geblieben. 
! TIPP: Verzweifeln Sie nicht, wenn Sie nicht gleich Antwor-
ten von potenziellen Interviewpartner*innen erhalten. Machen 
Sie sich immer wieder deutlich, wie wichtig es ist, unter-
schiedliche Stakeholder in dem Prozess mitzudenken. Durch 
die Pretest-Interviews haben Sie die Möglichkeit, Ihre Idee 
potenziellen Kund*innen vorzustellen. Dadurch sammeln Sie 
einerseits Erfahrungen darin, ihr Produkt vorzustellen und es 
zu bewerben und andererseits bekommen Sie auch wertvolle 
Ideen und Rückmeldungen, die direkt in die Weiterentwicklung 
des Produktes einfließen können. Trauen Sie sich auch zu 
diesem Zeitpunkt noch Veränderungen vorzunehmen. Jetzt ist 
dies noch einfacher, als nach Veröffentlichung des Produktes. 
Und außerdem erhöht dies Ihre Erfolgschancen! 
Wenn RESCONOMY dann am Markt ist, ist Insbesondere 
im Beratungsbereich bei einer sich erhöhenden Nachfrage 
davon auszugehen, dass der Ressourcenaufwand hierzu stei-
gen wird. Für einige KMU ist es sicherlich sinnvoll auch eine 
Beratung vor Ort anzubieten, also dass ein*e RESCONOMY-
Mitarbeiter*in in das Unternehmen kommt, um es zu beraten. 
Je großflächiger sich Branchenverbände anschließen werden, 
desto sinnvoller kann es sein, regionale RESCONOMY-Zweigs-
tellen einzurichten, um eine Beratung und Betreuung möglichst 
vor Ort zu gewährleisten. 
 ! TIPP: Denken Sie derartige Optionen bereits jetzt mit. 
Gleichzeitig sollten Sie aber möglichst offen für andere Ideen 
oder andere Weiterentwicklungen des Produktes sein. Es ist 
wichtig, weiterhin mit den unterschiedlichen Stakeholdern im 
Gespräch zu bleiben und den Markt weiter zu beobachten, um 




Wie jede neue Herausforderung, Veränderung oder Reise, 
kann auch die Verwirklichung Ihrer Geschäftsidee von Erfol-
gen und Rückschlägen gekennzeichnet sein. Lassen Sie sich 
jedoch nicht von kleinen Misserfolgen abschrecken, sondern 
nutzen Sie dies als Chance, sich bereits während des Prozes-
ses der Unternehmensgründung weiterentwickeln und verbes-
sern zu können.
Die Verwirklichung eines Startups ist kein Dauersprint. 
Planen Sie deswegen genügend Zeit für die Vorbereitung, Orga-
nisation und Umsetzung ein, um sich nicht von Rückschlägen 
unter Druck setzen zu lassen und auch einmal durchatmen 
und kleine Zwischenerfolge feiern zu können. Dies sorgt nicht 
nur für ein höheres Durchhaltevermögen bei Ihnen, sondern 
motiviert auch die Mitarbeitenden bei schwierigeren Phasen 
aktiv am Ball zu bleiben. In diesem Zusammenhang empfeh-
len wir Ihnen auch, dass Sie Ihre Mitarbeitenden mit ins Boot 
holen, sie stetig über Neuheiten oder Veränderungen informie-
ren und an den Prozessen teilhaben lassen. Hiermit können 
Sie bereits von Anfang an für eine offene Unternehmenskultur 
sorgen und Mitarbeitende stärker an Ihr Unternehmen binden.
Viele der notwendigen Grundlagen, Hinweise und Umset-
zungstipps für eine erfolgreiche Verwirklichung Ihres Start-
ups halten Sie mit diesem Schreiben nun in Ihren Händen. 
Lassen Sie sich von Vera Wortung und dem RESCONOMY-
Team mitnehmen und wagen auch Sie die Reise zu Ihrem 
maßgeschneiderten Geschäftsmodell. Also - zögern Sie nicht, 
sondern starten Sie jetzt mit Ihrer verantwortungsbewussten 
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auch in KMU sowohl für die Arbeitnehmenden als auch für die 
Kund*innen oder anderen Stakeholder*innen zufriedenstellend 
sind. Zusammengefasst werden diese Aktivitäten unter dem 
Oberbegriff Corporate Social Responsibility (CSR), welcher von 
der Europäischen Union als aktiver und freiwilliger Beitrag von 
Unternehmen zur Verbesserung der sozialen, wirtschaftlichen 
und ökologischen Situation definiert wird (vgl. Europäische 
Kommission 2001:30). Dabei kann es sich um interne als auch 
externe Maßnahmen handeln (vgl. ebd.). Interne Maßnah-
men konzentrieren sich auf die Mitarbeitenden und externe 
Maßnahmen auf das Geschäftsumfeld und die Stakeholder*in-
nen (vgl. ebd.).
Im Rahmen einer von der Europäischen Kommission 
durchgeführten Online-Umfrage mit 500 Mitarbeitenden 
aus verschiedenen KMU wurde festgestellt, dass 48% der 
Befragten noch nie von dem Begriff CSR gehört hatten (vgl. 
EU-Kommission 2018:12). Aus diesen Ergebnissen lässt sich 
ableiten, dass die Kommunikation von CSR bzw. die Relevanz 
von CSR nicht ausreichend öffentlichkeitswirksam kommuni-
ziert wird. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit nach geeigne-
ten Kommunikationskanälen zu suchen, damit die Verbreitung 
von CSR in diverser Weise erfolgen kann und alle Unterneh-
men erreicht, die den Nutzen daraus ziehen wollen. Die richtige 
Kommunikation ist der Schlüssel zum Erfolg für jede Aktivi-
tät, jedes Angebot, jeden Verkauf u.a., durchgeführt werden 
soll; im Kontext des Marketings kann dieser Begriff als Über-
mittlung von Informationen, Einstellungen, Erwartungen oder 
Verhalten an eine bestimmte Gruppe verstanden werden. (vgl. 
Bruhn et al. 2016:2).
In diesem Kontext mit den Themen Nachhaltigkeit, 
Ressourcen, KMU und CSR soll im folgenden Bericht die 
Rolle der Kommunikator*innen im Themenfeld Ressourcen-
konflikte und Wirtschaft erläutert werden. Im ersten Teil wird 
das Canvas-Modell „Storytelling“ im Detail erklärt; eine kurze 
Erläuterung und Definition dieses Modells und und inwie-
fern das STC einen Mehrwert zur Kommunikation von CSR 
beiträgt; weiter wird erklärt, wie die Gruppe der Kommunika-
tor*innen das richtige Konzept für die Präsentation gefunden 
hat; anschließend wird allgemein über die Zielgruppe gespro-
chen und warum sie für dieses Thema relevant ist; zusätzlich 
wird die Rolle der Forscher*innen und Lösungsfinder*innen 
identifiziert. Zum Abschluss dieses ersten Teils werden einige 
weitere Erklärungen und Kommentare zu einigen Aspekten der 
Geschichte und der Form der Präsentation gegeben. Im zwei-
ten Teil des Berichts wird das Gesamtkonzept der Kommu-
nikation vorgestellt, dass in zwei Phasen unterteilt wird und 
Online- und Offline-Kommunikationsinstrumente aufzeigt. Als 
letzten Punkt dieses Berichts wird es eine kurze Reflexion über 
die Rolle der KMUs und die Bedeutung einer guten Umsetzung 
von CSR geben.
ABKÜRZUNGSVERZEICHNIS
• bzw.    beziehungsweise
• CSR   Corporate Social Responsibility
• KMU   Klein- und mittelständische Unternehmen
• NPO   Nonprofit-Organisation(en)
• u.a.   unter anderem
• u.U   Unter Umständen
• z.B.   zum Beispiel
1. EINLEITUNG 
Heutzutage wird unternehmerisches Handeln nicht mehr 
nur unter einen finanziellen Aspekt gefasst. Die Auswirkungen 
der Globalisierung auf die Märkte, soziale Veränderungen in 
der Gesellschaft, das steigende Bewusstsein für die Auswir-
kungen unternehmerischen Handelns auf die Umwelt und die 
Möglichkeit, verantwortungsvoll zu investieren, haben dazu 
geführt, dass viele Unternehmen ihr Verhalten überdenken 
(vgl. Gordon und Nelke 2017:28). In diesem Zusammenhang 
ist die Rolle der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in 
Deutschland von großer Bedeutung. Das steigende Bewusst-
sein für die sozialen Auswirkungen und die Nachhaltigkeit von 
Unternehmen, führen zunehmend zu neuen Aktivitäten welche 
sicherstellen sollen, dass die internen und externen Prozesse 
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• Ein nachhaltiger Umgang mit endlichen Ressourcen 
zahlt sich für jedes KMU langfristig aus. Risiken für 
das Geschäftsmodell kann vorgebeugt werden und, es 
besteht die Chance verschiedene Wettbewerbsvorteile 
zu erzielen. Durch CSR-Leitfäden wird die Umsetzung 
zunehmend auch für KMU immer leichter.
ZIEL
• Mitarbeiter*innen und insbesondere Führungskräfte 
in KMU hinterfragen den Umgang ihres Unternehmens 
mit endlichen Ressourcen. Sie wollen diese künftig 
nachhaltiger nutzen und suchen aktiv nach Möglich-
keiten dies zu tun.
PERSON
• Mitarbeiter*innen und insbesondere Führungskräfte 
aus KMU aus der Region.
VORHER
• Innerhalb der Zielgruppe kolli-
dieren soziales und wirtschaft-
liches Gewissen. Das Bewusst-
sein ist vorhanden, dass viele 
Wirtschaftszweige andere 
Menschen und Länder für 
Produkte, die in Deutschland 
verkauft werden, ausbeuten. 
Zumindest einige der Folgen 
des aktuellen Umgangs mit 
begrenzten Ressourcen (z.B. 
Klimawandel) sind ebenso be-
kannt wie weltweite Konflikte 
um begrenzte Ressourcen, die 
auch aufgrund des Verhaltens 
von deutschen Unternehmen 
entstehen. Dennoch wird ver-
mutet: “Ein einzelnes Unterneh-
men kann eh nichts ändern“. 
• Die gestiegenen Erwartungen 
an Unternehmen aus Politik 
und Gesellschaft haben die 
Mitarbeiter*innen und ins-
besondere Führungskräfte der 
KMU registriert. 
VORAUSSETZUNGEN
• Die Folgen des wirtschaft-
lichen Handelns im globalen 
Norden werden in Deutschland 
nicht so schnell sichtbar. Doch 
es handelt sich um ein reales 
Problem. Unternehmen haben 
mit ihrem Handeln großen 
Einfluss auf Ressourcenknapp-
heit und tragen dadurch eine 
direkte Mitverantwortung für 
die Folgen 
• Die Erwartungshaltung, das 
Verhalten relevanter Stake-
holder*innen und der Druck 
nachhaltiger zu Wirtschaften 
steigt. 
• In einem kapitalistischen 
System ist die Gewinnerzie-
lung “verständlicherweise” das 
zentrale Handlungsmotiv der 
Unternehmen. Aber: wider-
spricht das Prinzip der Gewinn-
maximierung dem Prinzip des 
nachhaltigen Wirtschaftens? 
DER AHA-MOMENT
• Kurzfristig mag es erfolgver-
sprechender sein, möglichst 
viele Ressourcen auszubeuten. 
Langfristig bedroht ein solches 
Handeln das eigene Ge-
schäftsmodell. Einige Gründe: 
Ressourcen, die schneller 
verbraucht werden als sie sich 
regenerieren können, werden 
immer knapper und teurer. Stei-
gende Erwartungen relevanter 
Stakeholder*innen gefährden 
die gesellschaftliche Legitimi-
tät von Unternehmen, die keine 
gesellschaftliche Verantwor-
tung übernehmen. Anderer-
seits verbessern Unternehmen, 
die Verantwortung überneh-
men und nachhaltiger werden 
ihre Reputation gegenüber 
relevanten Stakeholder*innen. 
Zugleich fördern und fordern 
sie ihre Innovationsfähigkeit. 
Ausgaben für mehr Nachhaltig-
keit sind keine reinen Kosten, 




• Alle Akteur*innen haben Inter-
essen, nach denen sie handeln: 
Wähler*innen, Profit, Nächs-
tenliebe, Idealismus - das ist 
etwas sehr menschliches.
• Nachhaltiges Wirtschaften ist 
nicht nur wichtig, um potenziell 
gefährliche Konflikte mit Stake-
holder*innen zu verhindern, es 
kann auch wichtige Wettbe-
werbsvorteile bieten. Ein nach-
haltiger Umgang mit endlichen 
Ressourcen ist somit im urei-
genen Interesse eines jeden 
Unternehmens, welches lang-
fristig am Markt bestehen und 
profitabel bleiben will. Auch für 
KMU gibt es mittlerweile viele 
und immer mehr gute Möglich-
keiten und Unterstützungen 
für eine Transformation hin zu 
mehr Nachhaltigkeit.
DANACH
• Die angesprochenen KMU 
haben ihre Verantwortung und 
das Potenzial nachhaltigen 
Wirtschaftens erkannt, welches 
sie zukünftig nutzen wollen. 
Sie überdenken die Aktivitäten 
ihres Unternehmens und ver-
















2.1. WAS IST DAS  
STORYTELLING CANVAS? 
Das Storytelling Canvas ist ein Design-Instrument, das 
entwickelt wurde, um eine Idee, eine Strategie oder eine Theorie 
in Form einer geschichten-artigen Erzählung zu präsentieren. 
„Design“ wird in diesem Kontext als ein „lernbarer, wiederhol-
barer und strukturierter Prozess“ (Lokitz et al. 2018:9) verstan-
den. Grundsätzlich soll dieser Prozess dabei helfen, Wandel 
und Unsicherheit zu strukturieren und mit Hilfe von unter-
schiedlichen Instrumenten als Organisation krisenresistenter 
und agiler zu werden (vgl. Lokitz et al. 2018:10). Der Kernpunkt 
des Design-Ansatzes ist die Wiederholung: Beobachten, Optio-
nen ableiten, Optionen prüfen, sie umsetzen und wieder von 
vorne beginnen. Nur so ist es möglich, „langfristig mit Mehr-
deutigkeit und Wandel umzugehen“ (Lokitz et. al. 2018:11). 
Das Storytelling Canvas dient zur Hilfe bei der Entwicklung 
einer Geschichte, um eine Idee oder ein Produkt einem Publi-
kum z.B. Investor*innen oder Kund*innen zu präsentieren. Das 
Instrument knüpft an die lange Tradition des Wissenstrans-
fers über Geschichten an und soll die Gefühle und Sinne der 
Zuhörer*innen aktivieren um so einen (sensorischen) Lernef-
fekt hervorzurufen, der durch die nüchterne Präsentation von 
reinen Zahlen und Informationen nicht erreicht werden könnte 
(vgl. Lokitz et. al. 2018:72). 
Das Storytelling Canvas besteht insgesamt aus acht 
Feldern. Zu Beginn ist es wichtig, das Thema der Geschichte, 
ihr Ziel und ihre Zielgruppe festzulegen (Feld eins bis drei). 
Die Felder vier und acht beschäftigen sich mit den Gefühlen 
und Gedanken, die die Zuhörer*innen haben, bevor und nach-
dem sie die Geschichte gehört haben. In den Feldern fünf, 
sechs und sieben wird die eigentliche Geschichte aufgebaut, 
die letztendlich zum Sinneswandel führen soll. Hier geht es 
um den Rahmen der Geschichte (Einleitung), die Botschaft, 
die kommuniziert werden soll (Hauptteil) sowie die Argu-
mente, Fakten und Anekdoten, die die Geschichte überzeu-
gend machen (Schluss) (vgl. Lokitz et. al. 2018:75). Wichtig 
bei der Entwicklung der Geschichte ist es, sich immer wieder 
in die Perspektive der potentiellen Zuhörer*innen zu verset-
zen. Es ist möglich, dass die Geschichte unterschiedlichen 
Gruppen erzählt werden soll, was bedeutet, dass sie an die 
jeweilige Gruppe angepasst werden muss. Hierbei sind nicht 
nur verschiedene Stakeholder*innen gemeint. Berücksichtigt 
werden müssen auch eher rationale bzw. eher emotionale 
Zuhörer*innen – beide Gruppen sollten mit der Geschichte 
angesprochen werden (vgl. Lokitz et. al. 2018:74). In dem 
Kommunikationskonzept ist der zentrale Kanal eine live/online 
Präsentation, die zunächst regional und später auch deutsch-
landweit stattfinden soll. Für diese Präsentation wurde eine 
Geschichte gewählt, die mit dem Storytelling Canvas entwi-
ckelt wurde. Sie dient als roter Faden in der Präsentation. 
Die Geschichte dreht sich um den fiktionalen Charakter der 
Emilia Koch, einer Unternehmensinhaberin in einem KMU im 
Landkreis Osnabrück. Die Zuhörer*innen begleiten sie auf 
ihrer Reise hin zu der Entscheidung, CSR in ihrem Unterneh-
men ausbauen zu wollen. Die Entscheidung fiel für diese Art 
der Präsentation, da der Ansatz des Storytelling Canvas den 
Verfasser*innen die Möglichkeit geboten hat, sich nah an dem 
eigentlichen „Geschichtenerzählen“ zu orientieren. Erhofft wird 
mit dieser Methode eine emotionale und sensorische Anspra-
che an die Zielgruppe. Mithilfe des aufgebauten Charakters im 
Sinne des Hero`s Journey Canvas soll die Chance der Iden-
tifikation der Zielgruppe mit der Geschichte und ihrer Heldin 
vergrößert werden (vgl. Lokitz et al. 2018:79).
2.2. WIE WURDE VORGEGANGEN? 
Für die Entwicklung unseres Kommunikationskonzepts 
haben die Gruppenmitglieder*innen zwei Phasen durchlaufen: 
Zunächst musste jedes Gruppenmitglied ein eigenes Modell 
erstellen, in dem sie ihre Standpunkte auf der Grundlage ihres 
Wissens und ihrer Recherchen entwickelten; die zweite Phase 
war die Zeit für den Austausch von Ideen und für die endgül-
tige Entwicklung des Konzepts.
Aus der Definition des darzustellenden Konzepts sollen 
die folgenden Punkte hervorgehoben werden, die die zentrale 
Achse unserer Vorstellung bilden:
INHALT: “Ein nachhaltiger Umgang mit endlichen Ressour-
cen zahlt sich für jedes KMU langfristig aus. Risiken für das 
Geschäftsmodell kann vorgebeugt werden und, es besteht die 
Chance verschiedene Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Durch 
CSR-Leitfäden wird die Umsetzung zunehmend auch für KMU 
immer leichter.”
Um die Rentabilität der KMU durch eine nachhaltige 
Nutzung der natürlichen Ressourcen zu verstehen, wird 
gesagt, dass diese vom Menschen zur Sicherung seiner 
Grundbedürfnisse, wie Gesundheit, Nahrung, Wirtschaft und 
Freizeit, genutzt werden. Der richtige Umgang mit Ressourcen 
sollte sich an den drei Achsen der Nachhaltigkeit orientieren: 
der ökologischen, der sozialen und der ökonomischen Achse, 
die eine sinnvolle Nutzung garantiert und zukünftige Genera-
tionen nicht gefährdet (vgl. Bund für Umwelt und Naturschutz 
Deutschland e.V. 2014:2). Im Wissen um die weltweite Bedeu-
tung von Ressourcen kommt den KMU eine entscheidende 
Rolle bei der Entwicklung zu nachhaltigen Unternehmen zu. 
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Ein richtiger Übergang zur Nachhaltigkeit kann langfristige 
Vorteile bringen, wie z. B.: Verbessertes Image, Kostenreduzie-
rung, Gewinnung neuer Kunden, Gewinnung neuer Investoren, 
Verbesserung der Arbeitsumgebung und erhöhte Geschäfts-
möglichkeiten. (vgl. Gordon und Nelke 2017:296)
ZIEL: “KMU hinterfragen ihren Umgang mit endlichen 
Ressourcen, wollen diese künftig nachhaltiger nutzen und 
suchen aktiv nach Möglichkeiten dies zu tun”
Mit CSR wurde die ideale Lösung für KMU gefunden, um die 
endlichen Ressourcen nachhaltig zu nutzen. Der Begriff Corpo-
rate Social Responsibility wurde 2011 von der Europäischen 
Kommission definiert als „die Integration sozialer, ökologischer 
und ethischer Themen sowie von Menschenrechtsfragen in die 
Unternehmenstätigkeit und -strategie“ (vgl. EU-Kommission 
2018:12). Es wurde festgestellt, dass die Überzeugung der 
KMUs von der Bedeutung guter Geschäftspraktiken durch 
CSR der Schlüssel zum Erfolg war, um zu lernen, wie sie ihre 
Ressourcen optimal verwalten und wie ihre Projekte nachhal-
tiger werden können.
ZIELGRUPPE: “Kleine und mittelständische Unternehmen 
aus der Region”
Während dieses Prozesses wurde festgestellt, dass 99,4% 
der in Deutschland existierenden Unternehmen zur Gruppe der 
kleinen und mittleren Unternehmen (ca. 2,6 Millionen) gehö-
ren (vgl. Statistisches Bundesamt 2019). Diese Zahl lässt 
darauf schließen, dass die KMUs die überwältigende Mehrheit 
ausmachen, daher ist es wichtig, sie auszubilden und ihnen 
die notwendigen Werkzeuge an die Hand zu geben, damit ihre 
Unternehmen ihre Waren und Dienstleistungen der Gemein-
schaft nachhaltig anbieten können.
Der Erfolg der oben genannten Themen könnte nicht ohne 
die Teamarbeit mit den Forscher*innen und den Lösungsfin-
der*innen erreicht werden. In der Geschichte von „Emilia Koch“ 
waren diese beiden Gruppen von großer Bedeutung, weil sie so 
positioniert waren, dass der rote Faden der Kommunikatoren 
nicht verloren ging. In diesem Sinne wurden von den Kommu-
nikator*innen festgelegt, welche Slots von den Forscher*innen 
und den Lösungsfinder*innen genutzt werden sollten. Auf 
diese Weise sollten die Forscher*innen die Themen Ressour-
cenknappheit, die Rolle der Wirtschaft und die Bedeutung der 
Umsetzung von CSR in und für KMUs aufzeigen. Nachdem 
sich die Botschaftsempfänger*innen über die Grundlagen des 
Problems im Klaren waren, kamen die Lösungsfinder*innen 
mit dem „RESCONOMY“-Leitfaden an, der klar die zu berück-
sichtigenden Aspekte aufgelistet, wenn einige KMUs den letz-
ten Schritt zu einem nachhaltigen und umweltfreundlichen 
Unternehmen machen wollen.
2.3. ERGÄNZENDE ERLÄUTERUNGEN 
UND ANMERKUNGEN ZU BESTIMMTEN 
ASPEKTEN DER STORY UND DER PRÄ-
SENTATIONSWEISE 
Es wurde nun dargelegt, weshalb sich für das Konzept 
des Story Telling Canvas entschieden wurde, und wie bei der 
Entwicklung der Story vorgegangen wurde. Die Story selbst 
findet sich im vorherigen Kapitel. In diesem Abschnitt finden 
sich einige wichtige, begleitende Erklärungen und Hinweise für 
die Erzähler*innen der Geschichte.
DIE INPUTS DER EXPERT*INNEN UND NUTZUNG 
VON BEISPIELEN
Die Inhalte der einzelnen Inputs der Expert*innen 
sind dem Publikum oft am Rande schon bekannt. Nichts-
destotrotz zeigt die Realität großes Potenzial in Bezug 
auf unternehmerische Nachhaltigkeit (siehe Beitrag der 
Forscher*innen). Es liegt nahe, dass diese Diskrepanz unter 
anderem damit zu erklären ist, dass viele Unternehmer*in-
nen und Führungskräfte nicht überzeugt davon sind, ob die 
Ihnen bekannten Argumente wirklich praxistauglich sind. Ziel 
der Expert*innen sollte sein, das Publikum von der Notwen-
digkeit und den Chancen von CSR zu überzeugen. Sehr 
wirkungsvoll sind hier Best- und Worst-Practise Beispiele, 
da sie die theoretischen und wissenschaftlichen Argumente 
mit realen Erfahrungen und Begebenheiten untermauern. 
In der Praxis existieren zahlreiche CSR-Ansätze für verschie-
denste Unternehmen (z.B. hinsichtlich der Branche oder Mitar-
beiterzahl) (vgl. Eichhorn und Wagner 2017:260). Vor diesem 
Hintergrund und aufgrund der Ansprache eines breiten Publi-
kums, wird vorgeschlagen diese Vielfalt an Unternehmen und 
potenziellen CSR-Aktivitäten bei der Auswahl der Beispiele zu 
berücksichtigen. Die Inputs der Expert*innen sollten allerdings 
nicht für bestimmte CSR-Ansätze, sondern CSR, im Allgemei-
nen, begeistern. Bei einzelnen Beispielen sollte also darauf 
geachtet werden sich nicht im Detail zu verlieren, sondern 
die zentrale Botschaft „CSR ist im Sinne des Unternehmens-
erfolgs“ zu kommunizieren.
Input 2 “Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung als 
Schutz der Unternehmens Legitimität”
Dieser Input wurde von den Kommunikator*innen entwi-
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ckelt und beispielhaft schriftlich festgehalten. Idealerweise 
können weitere Expert*innen für den Input gewonnen werden. 
Zum Schutz der inneren Logik sollten die drei Kernaussagen 
erhalten bleiben: 1. Wenig nachhaltiges, beziehungsweise 
gesellschaftlich unverantwortliches Handeln ist aktuell in den 
meisten KMU die Realität; 2. Dies ist nachvollziehbar, kann 3. 
langfristig aber zu erheblichen Problemen für die entsprechen-
den KMUs führen.
DIE VERSCHIEDENEN EBENEN DER GESCHICHTE
In dem Präsentationsaufbau der Geschichte finden sich 
mehrere Ebenen beziehungsweise Metaebenen (s. Abb. 1). Die 
Erfahrungen einer “Test-Präsentation” haben gezeigt, dass dies 
für ein Publikum, welches die Geschichte das erste Mal hört, 
stark verwirrend sein kann. In einer Feedbackrunde hat das 
Publikum darauf hingewiesen, dass es während der Präsen-
tation nicht immer nachvollziehen konnte auf welcher Ebene 
der Geschichte es sich aktuell befinden. Vor diesem Hinter-
grund werden in diesem Abschnitt kurz die Ebenen definiert 
und anschließend einige mögliche Strategien zur Vermeidung 
entsprechender Verunsicherungen vorgestellt.
Abb. 1: Die 4 Ebenen der Geschichte
Die erste Ebene umklammert die gesamte Präsentation. 
Sie leitet kurz in das Präsentationskonzept (Geschichtener-
zählung) ein und rundet die Präsentation schließlich mit einer 
kurzen Zusammenfassung und Handlungsempfehlung ab. 
Protagonist*innen der ersten Ebene sind die Personen, welche 
für die Veranstaltung, in der die Story erzählt wird, verantwort-
lich sind. Die zweite Ebene ist die Erzählung der Geschichte. 
Protagonist*in ist hier die Person, die als Geschichtenerzäh-
ler*in auftritt. Hauptprotagonist der dritten Ebene, der eigent-
lichen Geschichte, ist Emilia Koch. Die vierte Ebene entspricht 
zwei Metaebenen der dritten Ebene: Die Inhaltlichen Inputs der 
Expert*innen und die Produktvorstellung. Die Inputs werden 
von Emilia besucht oder als Online-Vorträge beziehungs-
weise Videos angeschaut. Das Publikum wird von dem/der 
Sprecher*in (erste Ebene) darauf hingewiesen, dass es virtuell 
an den Input*s und an der Produktvorstellung teilnimmt. Das 
Publikum der vierten Ebene ist neben Emilia Koch also auch 
das Publikum der ersten Ebene. Protagonisten der vierten 
Ebene sind die in den Inputs, beziehungsweise der Produktvor-
stellung präsentierenden Expert*innen. 
Eine einfache Möglichkeit die einzelnen Ebenen für das 
gesamte Publikum erkennbar voneinander abzugrenzen, liegt 
darin, dass pro Ebene immer nur die gleichen Stimmen/Perso-
nen sprechen. Es wird empfohlen jeweils eine*n Sprecher*in 
für die*den Sprecher*in (1. Ebene), die Erzähler*in (2. Ebene), 
Emilia Koch (3. Ebene) und die 5. Ebene zu benennen. Die 
Expert*innen sollten nur in ihren jeweiligen Inputs sprechen. 
Damit auch die einzelnen Inputs als in sich geschlossene 
Inputs verstanden werden wäre es zudem optimal, wenn 
jede*r Experte/Expertin nur in einem Input spricht. Kommt 
Abb. 1: Die 4 Ebenen der Geschichte
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es dennoch zu Dopplungen sollten diese in der Geschichte 
möglichst erklärt werden. Expert*innen die nicht nur in einem 
Input auftauchen sollten zumindest zu ähnlichen Themen 
sprechen, um die innere Logik der Geschichte zu gewährleis-
ten.
Insbesondere in der Abgrenzung der dritten und der vierten 
Ebene schien es in der Test-Präsentation, trotz unterschied-
licher Sprecher*innen, zu Unklarheiten gekommen zu sein. 
Einige Zuschauer*innen waren sich nicht immer sicher, ob sie 
aktuell einen Input sehen beziehungsweise hören, oder ob es 
sich hier aktuell um einen Teil der Geschichte rund um Emilia 
Koch (3. Ebene) handelt. Es wird deshalb vorgeschlagen, dass 
der oder die Sprecher*in (1. Ebene) zu Beginn der Präsenta-
tion das grundlegende Konzept der Präsentation möglichst 
verständlich erklärt und auf die verschiedenen Ebenen bezie-
hungsweise Protagonisten hinweist.
„… wir haben eine Veranstaltung der etwas 
anderen Art für sie vorbereitet. In den folgenden 
ca. 70 Minuten erzählt Ihnen unsere Geschich-
tenerzählerin die Geschichte der Emilia Koch. 
Inhaltlich stehen Emilias Erfahrungen, Wissen 
und Gedanken zu CSR im Vordergrund. Teil der 
Geschichte sind verschiedene Inputs, die von 
Emilia Koch besucht werden und an denen auch 
wir virtuell teilnehmen können…“
Ergänzend bietet es sich an das der/die Sprecher*in zu 
Beginn und am Ende eines jeden Expert*innen Inputs und der 
Produktvorstellung kurz hierauf aufmerksam macht.
„.. an dieser Stelle der Geschichte besucht Emilia 
einen Input / schaut sich ein Video/Online-Vor-
trag an. Wir alle können den Vortrag/den Input/
das Video jetzt online mit verfolgen:“
„… das Video/der Input/der Vortrag ist zu Ende 
und wir hören nun, wie es in Emilias Geschichte 
rund um Emilia Koch weitergeht…“
2. DIE STORY 
Das ist Emilia Koch. Sie ist die Inhaberin eines Unter-
nehmens für Dämmmaterialien im Landkreis Osnabrück mit 
knapp 100 Mitarbeiter*innen. Sie ist 48 Jahre alt und hat 
das Unternehmen vor 5 Jahren von ihrem Vater übernom-
men. Emilia hat eine kaufmännische Lehre im Unternehmen 
durchlaufen und dann später ein Betriebswirtschaftsstudium 
absolviert. Ihr Vater hat immer besonderen Wert auf verant-
wortungsvolle Unternehmensführung gelegt. Er hat Emilia 
schon früh die Werte des “ehrbaren Kaufmannes“ vermittelt. 
Neben der Verantwortung gehören hierzu auch Ehrlichkeit, die 
Orientierung an ethischen Grundsätzen, Verlässlichkeit, Lang-
fristigkeit, Solidarität und Nachhaltigkeit (vgl.Schwalbach und 
Klink 2015:178). Emilia versucht in der täglichen Arbeitspraxis 
so gut sie kann diesen Werten gerecht zu werden. Sie sind tief 
in ihrer Persönlichkeit verankert und das an diesen Werten 
orientierte Handeln ihres Vaters hat das Unternehmen dahin 
gebracht, wo es jetzt steht. Vor einigen Wochen hat Emilia 
einen Artikel zum Thema „Gesellschaftliche Verantwortung in 
kleinen und mittelständischen Unternehmen“ gelesen. Ein Satz 
ist ihr dabei besonders im Gedächtnis geblieben: „Während 
der „ehrbare Kaufmann“ einer inneren Haltung des Unterneh-
mers entspricht, ist CSR Teil einer Unternehmensphilosophie, 
eines von Mitarbeitenden wie Führenden getragenen Leitbil-
des“ (Pieck 2017:285). Ihr Vater hatte oft vom „ehrbaren Kauf-
mann“ gesprochen, als sie noch ein Kind war. Doch sie hatte 
sich nie wirklich über die Bedeutung des Begriffes Gedanken 
gemacht. Sie fragt sich: “Würde man mich als „ehrbare Kauf-
frau“ bezeichnen? Und wenn ja, inwieweit überträgt sich mein 
Handeln auf das Unternehmen und beeinflusst die Unterneh-
mensphilosophie? Musste ich hier strategischer vorgehen? 
Hat mein Vater einfach intuitiv gehandelt oder hat er eine 
besondere Strategie verfolgt, was dieses Thema angeht? Es 
ist ein so selbstverständlicher Teil meines Handelns, dass ich 
mich nie weiter mit ihm darüber unterhalten habe.” Sie googelt 
den Begriff und stößt auf folgende Grafik: 
Abb. 2: Bewusstseinsebenen der Verantwortung (Schwal-
bach und Klink 2015:188)
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Sie liest die Beschreibung dazu: „Das Bewusstsein des 
Ehrbaren Kaufmanns setzt sich aus zwei Dimensionen 
zusammen: Der Ehrbare Kaufmann im engeren Sinne und der 
Ehrbare Kaufmann im weiteren Sinne“ (Schwalbach und Klink 
2015:188). Die Ringe in der Grafik symbolisieren die Bewusst-
seinsebenen der Verantwortung, wobei die hellgrauen Ringe 
für den ehrbaren Kaufmann im engeren Sinne stehen, hierbei 
sind die innere Ehre bzw. seine Eigenverantwortung gemeint. 
Die mittel-grauen und dunkelgrauen Ringe stehen für den 
ehrbaren Kaufmann im weiteren Sinne. Mittelgrau symbolisiert 
das Verantwortungsbewusstsein auf Unternehmensebene, 
dunkelgrau das Verantwortungsbewusstsein für die Gesell-
schaft. Die Reihenfolge der Ringe drückt aus, welche Bereiche, 
dem ehrbaren Kaufmann stärker im Bewusstsein sind und 
welchen er sich stärker widmet. Hierbei sind die Mitarbeiter*in-
nen auf der Unternehmensebene stärker in seinem Bewusst-
sein und wichtiger für seinen direkten Geschäftserfolg als die 
Umwelt, die während der laufenden Geschäfte nicht ständig 
eine Rolle spielt (vgl. Schwalbach und Klink 2015:189). Das 
leuchtet Emilia ein und kann sie auch für ihr eigenes Verhal-
ten unterschreiben. “Der erste Blick fällt immer auf die Firma 
und die Prozesse des täglichen Geschäfts. Ich bin mir meiner 
Verantwortung für unsere Umwelt bewusst. Aber wie drückt 
sich das in den Handlungen des Unternehmens aus? Und ist 
das auch meinen Mitarbeiter*innen bewusst?”
Sie denkt an die immer präsenter werdende mediale 
Berichterstattung über knappe Rohstoffe und Ausbeutung von 
Menschen im globalen Süden. Auch ihr Unternehmen bezieht 
Rohmaterialien aus diesen Ländern. Sie hatte sich beim 
Einkauf bemüht, ein wenig auf diese Themen zu achten, aber 
wirkliche Gedanken über die Konsequenzen ihres Handelns 
hatte sie sich noch nicht gemacht. Dafür war im Tagesge-
schäft zu viel zu tun und ihr Vater hatte seinen Fokus ebenfalls 
mehr auf die eigenen Mitarbeiter*innen, sowie die nahe Umge-
bung im Landkreis Osnabrück gelegt. Aber vieles hatte sich 
seit der Gründung des Unternehmens 1975 geändert. “Die Welt 
ist näher zusammengerückt und auch wenn ich die Konse-
quenzen meines Handelns nicht direkt vor Ort mitbekomme, 
kann ich mich durch die Medien nicht wirklich vor ihnen verste-
cken. Und wenn ich ehrlich bin, will ich das auch gar nicht. 
Warum sollten meine Mitarbeiter*innen vor Ort wichtiger sein 
als die Menschen, die an der Rohstoffgewinnung beteiligt oder 
die von den Folgen des übermäßigen Abbaus und Exports der 
Rohstoffe betroffen sind? Nur weil ich sie nicht persönlich 
kenne?” Das schien ihr eine schwache Begründung zu sein. 
Abb. 2: Bewusstseinsebenen der Verantwortung (Schwalbach und Klink 2015:188) 
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“Kann ich mich eine ehrbare Kauffrau nennen und Ressour-
cenkonflikte, den Klimawandel und Ausbeutung von Menschen 
ignorieren? Ich schiebe diese Gedanken gerne von mir, weil ich 
mich frage, ob meine Verantwortung nicht doch fernab von 
unserer Produktion vor Ort liegt? Kann ich da überhaupt mit 
unserem kleinen Unternehmen etwas verändern? Und anderer-
seits, wenn ich an unsere Mitarbeiter*innen denke, frage ich 
mich, was dieses CSR kosten wird? Ich habe Angst, dass wenn 
wir unser Unternehmen auf Nachhaltigkeit umstellen, unsere 
Kosten steigen und wir einen entscheidenden Wettbewerbs-
nachteil haben. Ich stelle mir das alles sehr teuer vor und frage 
mich wann sich die Investition dann langfristig rentiert (vgl. 
Pieck 2017:286)? Außerdem hört man immer wieder so viel 
zum Thema CSR und Greenwashing. Wie kann ich das Ganze 
denn glaubhaft betreiben und was gehört überhaupt alles 
dazu? Was setzen wir womöglich schon um, haben es aber nie 
dokumentiert? Ich glaube das braucht ganz schön viel Recher-
chearbeit und auch die Umsetzung wird wahrscheinlich sehr 
zeitintensiv.”
Emilia lässt ihre Gedanken noch ein wenig schweifen 
und erinnert sich, dass sie unter dem Artikel zur „Verantwor-
tung von kleinen und mittelständischen Unternehmen“ etwas 
von einer Tagung oder Konferenz zum Thema CSR für KMU 
gelesen hat. Sie sucht die Zeitschrift und findet den entspre-
chenden Absatz. Sie geht auf die Website, die dort angegeben 
wurde und meldet sich dort an. An mehreren Tagen solle es 
Vorträge zu den Themen „Ressourcenknappheit und die Rolle 
der Wirtschaft“ sowie „Hürden und Chancen von CSR“ geben. 
Ein Prototyp eines neu entwickelten Produktes für einen einfa-
chen Einstieg in das CSR wird angekündigt sowie weitere 
Möglichkeiten und Best Practices von KMU, die bereits mit 
CSR begonnen hatten. Emilia freut sich auf die Konferenz und 
erhofft sich, nach den Tagen einige ihrer Fragen beantworten 
zu können. 
Wenig später beginnt die Konferenz, wir bekommen alle die 
Möglichkeit, online an einigen der Vorträge, die Emilia besucht 
teilzunehmen. Wir steigen direkt bei dem ersten Input ein.
[Input 1 Forscher*innen: Input zu Ressourcenknappheit, 
Kosten für die Wirtschaft, Kosten CSR]
Nach dem ersten Vortrag ist Emilia deprimiert darüber, wie 
groß die Folgen von wirtschaftlich unverantwortlichen Handeln 
tatsächlich sind. Sie fühlt sich ein wenig hilflos und erschlagen 
von den vielen Informationen. “Was soll mein Unternehmen 
denn gegen dieses ganze Elend ausrichten? Und warum soll-
ten gerade wir so viel Geld in die Hand nehmen, wenn es am 
Ende doch nur einen sehr kleinen Effekt hat? Zumal CSR Akti-
vitäten meist sehr kompliziert und bürokratisch klingen.” Mit 
einem unguten Gefühl geht Emilia nach dem ersten Kongress-
tag ins Bett.
Vom ersten Kongresstag noch immer sehr ernüchtert 
nimmt Emilia am nächsten Tag am ersten Input des zweiten 
Tages Teil: „Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung als 
Schutz der Unternehmens Legitimität.“
„In vielen KMU besteht noch immer ein großes Potential 
zur Optimierung ihres Umgangs mit begrenzten Ressourcen 
und zur Übernahme von mehr gesellschaftlicher Verantwor-
tung auch entlang ihrer Lieferketten (vgl. u.a. Meitinger 2020). 
Eine Erklärung: Typische CSR-Aktivitäten wie Forschung und 
Entwicklung, Zertifizierungen, Marketing, Anschaffungen 
neuer Anlagen oder Um-(Schulungen) sind oft mit hohen 
Kosten verbunden (vgl. Sprinkle und Maines 2010:448f.). 
Gelingt es nicht den Kostenanstieg durch höhere Einnah-
men zu kompensieren belastet er zumindest mittelfristig 
das Betriebsergebnis. Kurzfristig zu erwarten sind: Negative 
Auswirkungen auf die Bezahlung der Führungskräfte, die nicht 
selten auch von dem kurzfristigen Erfolg des Unternehmens 
bestimmt wird. Eine drohenden Abschreckung von (potenziel-
len) Kunden und damit auch Investoren, durch zu hohe Preise, 
und Investoren. Es scheint somit nachvollziehbar wenn KMUs 
und deren Führungskräfte derartige „Optimierungsaktivitäten“ 
kritisch sehen.
Nichtsdestotrotz zeigt die Praxis, dass dieses kurzfris-
tige Denken auf lange Sicht zu erheblichen Problemen für die 
entsprechenden Unternehmen führen kann. Auch wenn viele 
Unternehmen, die keinen verantwortungsvollen Umgang mit 
begrenzten Ressourcen an den Tag legen, bisher sehr erfolg-
reich sind deuten aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen und 
Forschungsarbeiten daraufhin, dass ein ökologisch und sozial 
wenig nachhaltiges Verhalten zumindest auf lange Sicht auch 
die ökonomische Nachhaltigkeit oder gar die Existenz von 
Unternehmen oder ganzen Branchen gefährden kann. 
Der gestiegenen Erwartungshaltung vieler relevanter 
Stakeholder (z.B. NPOs, Medien, Konsument*innen, Politik 
in der Öffentlichkeit von verschiedenen) an Unternehmen, 
wonach diese nicht nur ökonomisch sondern auch ökolo-
gisch und sozial nachhaltig wirtschaften sollen (vgl. Du und 
Vieira 2012:415) stehen zahlreiche Greenwashing Skandale 
gegenüber. In derartigen Fällen haben Unternehmen die oben 
genannten Kosten eingespart und ihr Verhalten nicht geändert 
und trotzdem versucht den Stakeholdern zu vermitteln, dass 
das eigene Unternehmen nachhaltig ist und verantwortungs-
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voll agiert. Diese Entwicklungen und Skandale führen zu einer 
zunehmenden Akzeptanz und Glaubwürdigkeitsproblem für 
viele Unternehmen. Porter und Kramer (2019:323) fassen 
zusammen: „The legitimacy of business has fallen to levels 
not seen in recent history.“ Zahlreiche Beispiele wie Abgasma-
nipulationen in der Autobranche, die Diskussionen um Subun-
ternehmer in großen Schlachtbetrieben oder den Kohle- bzw. 
Atomkraftausstieg belegen: Wird das Geschäftsmodell von 
der Gesellschaft oder einflussreichen Stakeholdern als ille-
gitim bewertet, dann ist es häufig so stark bedroht, dass es 
entweder überarbeitet werden muss oder sogar aufgrund einer 
fehlenden „Licence to Operate“ gar nicht mehr funktioniert (vgl. 
auch Du und Vieira 2012:415; für zahlreiche Beispiele: Wilburn 
und Wilburn 2011). Die Praxis zeigt zudem, dass Unterneh-
men oder ganze Branchen mit einem gesellschaftlich umstrit-
tenen Geschäftsmodell zwar erfolgreich sein können, sich 
dies jedoch schnell und unerwartet ändern kann, wenn das 
Geschäftsmodell unverhofft Teil der öffentlichen Diskussion 
oder eines „Shitstorms“ wird.
An dieser Stelle werden die Teilnehmer*innen per “Word-
cloudTool” gefragt: „Was denkt ihr auf welche Weise könnte 
das Geschäftsmodell eines Unternehmen bedroht werden, 
wenn es von (großen Teilen) der Gesellschaft oder wichtigen 
Stakeholdern nicht mehr als legitim angesehen wird?“ Die 
gesammelten Ergebnisse werden schließlich zusammenge-
fasst und ergänzt.
„Das Unternehmen könnte die Unterstützung seiner wich-
tigsten Stake- und Shareholder verlieren: (Potenzielle) Kunden 
oder Kooperationspartner könnten das Unternehmen boykot-
tieren (vgl. u.a. Lin-Hi und Müller 2013:1932; Hofstetter 2020; 
Curbach 2008:374f.) weil sie um ihr eigenes Ansehen fürch-
ten oder es nicht mit ihrem Gewissen vereinbaren können ein 
derartiges Unternehmen zu unterstützen. Aus gleichem Grund 
ist die Arbeitgeberattraktivität gefährdet, da (potentielle) Mitar-
beiter*innen sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren wollen 
(vgl. Al Amri et al. 2019:181f.). Darüber hinaus legen Investo-
ren immer mehr Wert auf nachhaltige Anlagen (vgl. u.a.Köhler 
2020; boerse-online.de 2020; Bayer 2020) und wenden sich 
von Unternehmen ab deren Geschäftsmodell wenig nachhal-
tig sind. Nicht zuletzt könnte die öffentliche gesellschaftliche 
Kritik an bestimmten Unternehmen oder Aktivitäten die Politik 
dazu veranlassen diese künftig strikter zu regulieren und in 
besonders extremen Fällen komplett zu stoppen oder zumin-
dest zu sanktionieren. 
Zusammengefasst (vgl. Wilburn und Wilburn 2011): Unter-
nehmen sollten im direkten Dialog mit relevanten Stakeholder 
prüfen ob Lücken zwischen dem Verhalten des Unternehmens 
und den Erwartungen der Stakeholder an die gesellschaftliche 
Verantwortung der Unternehmen bestehen. Bei identifizier-
ten Lücken gilt es zu überlegen wie mit diesen umgegangen 
werden kann. Ausgaben welche Helfen derartige Lücken zu 
schließen mögen kurzfristig zwar das Betriebsergebnis belas-
ten können langfristig jedoch existenzsichernde Investitionen 
darstellen.”
Während des Vortrags wird Emilia bewusst, dass ein 
verantwortungsvoller Umgang mit begrenzten Ressourcen 
nicht nur hilft, gesamtgesellschaftliche Probleme zu bewälti-
gen, sondern auch im Interesse ihres Unternehmens ist. “Ein 
Verhalten, das der Gesellschaft schadet, stellt langfristig auch 
ein Risiko für mein eigenes Unternehmen dar.” Sie nimmt sich 
deshalb fest vor, dem Thema Stakeholder*innenmanagement 
künftig eine größere Bedeutung beizumessen, mögliche Legi-
timitäts-Risiken zu suchen und wenn möglich zu beseitigen. 
In einer kurzen Kaffeepause tauscht sich Emilia mit 
anderen Kongressbesucher*innen über das eben gehörte 
und mögliche Inhalte der nächsten beiden Vorträge aus. 
Dabei kommen Emilia erneut Zweifel ob ganzheitliche CSR 
Konzepte, die nicht nur auf die Vermeidung von groben Fehl-
verhalten abzielen, wirtschaftlich überhaupt umsetzbar sind. 
“Mal schauen was in den folgenden zwei Inputs über Chan-
cen und Potentiale von CSR berichtet wird”. Vor allem auf den 
ersten Vortrag, von Forscher*innen, die sich besonders inten-
siv mit der CSR-Literatur auseinandergesetzt haben, freut sie 
sich. “Ich habe zwar schon vorher von möglichen Potentialen 
von CSR insbesondere fürs Marketing gehört, hatte mich aber 
noch nicht intensiver damit auseinandergesetzt. In meinem 
Unternehmen sieht man CSR bisher in der Regel vor allem als 
optionales gemeinnütziges Engagement, ohne großen direk-
ten positiven Nutzen für das eigene Geschäftsmodell”.
[Input 2 Forscher*innen (inkl. Best Practise Beispiele)]
Emilia stellt begeistert fest, dass CSR, ein nachhaltiger 
und verantwortungsvoller Umgang mit endlichen Ressourcen 
und die Interessen Ihres Unternehmens sich nicht ausschlie-
ßen. „Im Gegenteil: Ein verantwortungsvoller Umgang mit 
begrenzten Ressourcen kann ein echter Wettbewerbsvorteil 
werden. Ausgaben in diesem Bereich sind keine reinen Kosten 
oder Philanthropie, sondern Investitionen in die Zukunft des 
Unternehmens!” Die Best Practise Beispiele haben ihr zudem 
gezeigt, dass dies auch für KMUs gilt. Emilia freut sich schon 




Mit Blick auf die Zukunft ihres Unternehmens fasst Emilia 
auf ihrer Heimfahrt noch einmal die aus ihrer Sicht zentrale 
Erkenntnis zusammen: 
„Wenn mein Unternehmen auch in Zukunft bestehen soll, 
muss ich einen Weg finden, wie ich CSR in mein Unternehmen 
integrieren kann. Das Tolle ist: Nicht nur meinem Unternehmen 
wird es dadurch besser gehen, auch für meine Mitarbeitenden 
und Kund*innen wird das Thema Nachhaltigkeit immer wich-
tiger werden!“
Emilia entschließt sich dazu, zu handeln. Doch wo sollte 
sie anfangen? 
Als sie wieder zuhause ankommt, liest sie sich viele 
Beispiele aus Unternehmen durch, die CSR erfolgreich in ihre 
Struktur integriert haben. Auf einer Internetseite, die speziell 
die CSR von kleinen und mittelständischen Unternehmen 
thematisiert, klickt sie sich durch und ist fasziniert von der 
Verschiedenheit der Unternehmen und den individuellen 
Lösungen zur Verbesserung der CSR, die jedes Unternehmen 
entworfen hatte. Auch auf der Seite des Bundesministeriums 
für Arbeit und Soziales findet sie Beispiele von gelingendem 
CSR in verschiedenen Branchen: „Nachwachsende“ Hotel-
zimmer, gebaut aus nachhaltig erwirtschafteten Ressourcen 
in der Hotellerie bis hin zu Ausbildungen für Mitarbeitende 
zu „Energiescouts.“ „Die Ausbildung zum Energiescout ist 
bestimmt auch für einige meiner Mitarbeiter*innen von Inter-
esse. Außerdem wird diese Zusatzausbildung sogar von der 
IHK angeboten und kann subventioniert werden!“
Die vielen Lösungen inspirieren sie, doch zweifelt sie, ob 
diese auch die richtigen für ihr eigenes Unternehmen sind. 
Kurzentschlossen schaut sie sich online einen Vortrag an, in 
dem Studierende Lösungsstrategien bzgl. der CSR in Unter-
nehmen vorstellen und aufzeigen wie sie diese erarbeitet 
hatten.
[Input Lösungsfinder*innen]
Emilia ist von der im Vortrag vorgestellten Lösung begeis-
tert. Sie beendet den Vortrag und setzt sich an den Küchen-
tisch, um zu überlegen, wie sie in ihrem eigenen Unternehmen 
CSR nachhaltig verankern kann.
Nun ist es an der Zeit, die Held*innenreise unserer Emilia 
zu beenden und Sie und Ihr Unternehmen auf Ihre eigene Reise 
zu schicken. Emilia hat sich durch einen eigenen, inneren 
Antrieb heraus dazu entschlossen, sich über CSR und endliche 
Ressourcen zu informieren. 
Von vielen Unsicherheiten und Zweifeln begleitet, hat sich 
auf ihrer individuellen Reise begeben, die zur Held*innenreise 
wurde, weil sie sich dazu entschlossen hat, Verantwortung zu 
übernehmen.
Genau wie Emilia spüren Sie wahrscheinlich auch, dass 
Ihre Entscheidungen als Manager*innen einer KMU in einer 
immer stärker globalisierten Welt schon lange nicht mehr nur 
ihr nahes Umfeld, Mitarbeiter*innen und den Standort Osna-
brück betreffen, sondern auch jetzt, aber auch künftig, weit-
reichende Konsequenzen in anderen Teilen dieser Welt haben.
Als Unternehmer*in haben sie viele Interessen, die sie 
tagtäglich vereinen müssen: Entscheidungen, die sich als 
Mensch treffen möchte, Entscheidungen, die sie treffen wollen 
und müssen, um die Wirtschaftlichkeit Ihres Unternehmens 
zu erhöhen und auch Entscheidungen, die sie zu Liebe ihrer 
Stakeholder*innen treffen. Diese Entscheidungen sind oftmals 
nicht deckungsgleich und erzeugen sowohl bei Ihnen, als auch 
bei Emilia, unangenehme, oftmals scheinbar nicht lösbare, 
Spannungsfelder. Wir hoffen, dass wir Ihnen mit Emilias Reise 
zeigen konnten, dass all diese Interessen mit Nachhaltigkeit 
und CSR vereinbar sind.
Die Entscheidung, wie oder ob sie CSR in Ihr eigenes 
Unternehmen einbinden, kann Emilia nicht für Sie treffen. Aber 
Emilia kann als Vorbild und gleichzeitig als Warnung dienen, 
dass CSR kein Trend ist, sondern immer wichtiger wird und 
unabdingbar für Unternehmen ist, die sich für die Zukunft 
rüsten wollen. 
Emilias Entscheidung, CSR in ihr Unternehmen zu integrie-
ren und die gezeigte Voraussicht machen Emilia nicht nur zu 
einer “ehrbaren Kauffrau” - viel mehr machen sie sie zu einer 
exzellenten und intelligenten Unternehmerin, die vorausse-
hend agiert und nicht die Augen verschließt vor den Proble-
men, die durch nicht nachhaltiges Wirtschaften auch auf ihr 
Unternehmen zukommen werden.
Wir wünschen uns von Herzen für Sie und Ihr Unterneh-
men, dass sie genauso wenig die Augen verschließen. Lesen 
Sie Best und Worst Practice Beispiele bzgl. CSR nach, spre-
chen sie mit Ihren Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen über 
diesen Vortrag, besuchen Sie mehr Vorträge und Foren und 
treffen Sie so die richtigen Entscheidungen für ihr Unterneh-
men: Die Integration von nachhaltigem CSR in Ihr Unterneh-




3.  KOMMUNIKATIONSSTRATEGIE 
4.1. PHASE 1: ERSTER PITCH UND EVA-
LUATION
Nachdem im vorhergegangenen Kapitel der Ausgangs-
punkt unseres Vortrages, die Zielgruppe und das finale Ziel 
eruiert wurde, soll folgend das Gesamtkommunikationskon-
zept vorgestellt werden. Dieses ist in zwei Phasen unterteilt 
und bedient sich verschiedener Online- und Offline Kommuni-
kationsinstrumente, die zum Ziel haben sollen, Entscheidungs-
träger*innen in KMU von CSR zu überzeugen. Am Anfang des 
Kommunikationskonzepts und somit in der ersten Phase 
(siehe Grafik Phase 1), stehen mehrere Pilotvorträge, welche 
sowohl in Präsenz als auch online gehalten werden können. 
Diese richten sich an Unternehmer*innen und Entscheidungs-
träger*innen in KMU’s, die im Raum Osnabrück ansässig sind. 
Um die Nachhaltigkeit der in den Vorträgen vermittelten Infor-
mationen über CSR zu sichern und um verschiedene Kommu-
nikationsinstrumente miteinander zu kombinieren, sollen im 
Falle eines Vortrages in Präsenz anschließend Flyer verteilt 
werden, auf denen sich ein QR-Code mit Link zur Website und 
den Social Media Kanälen befindet (Siehe Abb. 3: Phase 1 auf 
Seite 63).
Da die Mediengesellschaft und deren Kommunikations-
räume immer heterogener werden (in Kombination mit stei-
gender Informationsopulenz) sollten sowohl Offline- als 
auch Online Kanäle genutzt werden, um die Zielgruppe über 
verschiedene Kanäle optimal ansprechen zu können (vgl. 
Kochhan und Moutchnik 2018:116) Eine Möglichkeit sich aus 
der täglichen Informationsflut positiv abzuheben liegt in der 
Möglichkeit, den Zuhörer*innen (durch Verwendung verschie-
dener Kommunikationskanäle) die Entscheidung zu überlas-
sen, wann und über welche Kanäle kommuniziert werden soll. 
Dieser Ansatz berücksichtigt dass sich verändernde Kommu-
nikationsverhalten, denn so werden die Zuhörer*innen dazu 
angeregt, selbst die Initiative des Dialogs zu übernehmen (vgl. 
Schneider und Schmidtpeter 2012:474) Im Falle eines Online 
Vortrages können die Website und die Social Media Kanäle 
direkt über einen Link geteilt werden.(Siehe Abb. 4: Phase 2 
auf Seite 64.)
Das Kernstück der ersten Phase ist die Evaluation der 
Pilotvorträge. Die Evaluation wird mit Hilfe von Umfragen der 
Teilnehmer*innen am Ende des Vortrages, aber auch durch 
die Auswertung der vom Publikum gestellten Fragen gesche-
hen. Diese Vorgehensweise lässt weitere Schlüsse darüber 
zu, wie die Zielgruppe auf den Vortrag reagiert und auf welche 
Wünsche oder Zweifel der Zielgruppe vermehrt eingegangen 
werden sollte. Ziel dieser Phase ist die anschließende Verbes-
serung des Vortrages anhand der Evaluationsergebnisse, 
welches zur besseren Annahme unseres Konzepts durch die 
Zielgruppe in Phase 2 führen soll. Ebenso wichtig ist es jedoch 
schon in Phase 1 relevante Entscheidungsfinder*innen sowie 
Stake- und Shareholder*innen zu überzeugen, Interessen-
verbände zu kontaktieren und für unser Vorhaben zu gewin-
nen, damit diese in Phase 2 als Multiplikator*innen fungieren 
können.
Mit (Interessens-)Verbänden sind Vereinigungen auf 
nicht-staatlicher Ebene gemeint, die verschiedene Interessen 
ihrer Mitglieder wahrnehmen und vertreten. Diese Interessen 
können wirtschaftlicher, sozialer, kultureller oder auch egois-
tischer Natur sein (vgl. Kaiser 1987:150). Dabei versuchen 
ebenjene Verbände vor allem Träger der öffentlichen Gewalt 
zu beeinflussen. Der Fokus liegt auf der Beeinflussung der 
für die angestrebte Veränderung zuständigen Instanz (vgl. 
Fischer 2012:50). Diese versuchte Einflussnahme von Inter-
essenverbänden auf oftmals staatliche Akteure wird von der 
breiten Öffentlichkeit oft als „Lobbyismus“ oder „Lobbyarbeit“ 
beschrieben. Hierbei wird versucht die partikularen Interessen 
durch Einflussnahme der staatlichen Repräsentanten in der 
Gesetzgebung bzw. durch Implementation in Gesetzten mitzu-
gestalten (vgl. Lösche 2007:21).
Im Zuge der Verankerung von CSR im Unternehmen sind 
solche Interessenverbände und mögliche Lobbyarbeit einzu-
beziehen und die Beziehungen zu eben jenen zu stärken. Denn 
Mitglieder*innen der Verbände und Lobbyist*innen können 
auch abseits des ausgearbeiteten Kommunikationsmodells 
als Multiplikator*innen fungieren. Besonders auf politischer 
Ebene soll so, durch gelungene Lobbyarbeit, ein Rückhalt 
und Unterstützung für die CSR in der lokalen und nationalen 
Politik (und deren Repräsentant*innen) geschaffen werden. 
Dies wiederum ist unerlässlich, um CSR möglicherweise auch 
durch Gesetze in Unternehmen zu verankern und somit eine 
verbindliche, allgemeingültige Grundlage für CSR zu schaf-
fen. Auch kann durch gelungene Lobbyarbeit und verbunden 
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Einflussnahme ein monetärer Zuschuss oder eine Spende 
generiert werden.
Doch Interessenverbände sind nicht nur in Form von 
Lobbyarbeit relevant, sondern sollen im Zuge des Kommunika-
tionsmodells auch eine Multiplikator*innen- und Mediator*in-
nenrolle bei den einzelnen KMU einnehmen. Es wäre nicht 
nur ineffizient diverse Unternehmen einzeln zu den Vorträ-
gen einzuladen, sondern es stellt sich auch die Frage, ob die 
KMU positiv auf diese Einladung reagieren würden. Es sollte 
sich bewusst gemacht werden, dass eine Einladung von einer 
Studierendengruppe, gerichtet an ein KMU zu Missverständ-
nissen führen könnte (z.B. die KMUs werden mit Vorwürfen 
konfrontiert, weil sie CSR noch nicht in ihre Unternehmens-
struktur integriert haben). Die Kontaktaufnahme zu den KMU 
via eines Interessenverbandes könnte eben jene Missver-
ständnisse vorbeugen und Vertrauen generieren.
Die aus der Phase 1 gewonnen Erkenntnisse, ein exakt 
auf die Zielgruppe zugeschnittener Vortrag, diverse Multi-
plikator*innen aus verschiedenen Bereichen (Interessenver-
bände, Entscheidungsträger*innen in KMU, Stake- und Share-
holder*innen) sind unabdingbar für den Erfolg der Phase 2. 
Denn hier soll eine landesweite Kampagne (hier Deutschland-
tour genannt) aufgezogen werden. Eine Kampagne ist hier 
„[...] eine (a) geplante und vorbereitete Reihe von Kommuni-
kationsaktivitäten (b) zur Erzielung oder Verhinderung eines 
Wandels von Einstellungen, Verhaltensweisen oder Entschei-
dungen (c) bestimmter, zu benennenden Adressaten [...]“ 
(Lahusen 2002:147). Diese soll über Interessenverbände an 
die Entscheidungsträger*innen der deutschlandweit verteilten 
KMU kommuniziert werden.
 4.2. PHASE 2: SKALIERUNG DURCH ON-
LINE-KOMMUNIKATION 
Schwerpunkt von Phase 2 der Kommunikationsstrate-
gie ist die Skalierung des Kommunikationskonzeptes durch 
strategische Online-Kommunikation. Die Marketingkommuni-
kation umfasst die Gesamtheit sämtlicher Kommunikations-
instrumente und -maßnahmen, die eingesetzt werden, um rele-
vanten Stakeholder*innen das Konzept und seine Leistungen 
darzustellen und mit diesen in Interaktion zu treten (vgl. Bruhn 
2014:6). Im Zeitalter der Globalisierung und Digitalisierung, 
geprägt durch einen fortschreitenden Werte- und Generatio-
nenwechsel, hinterfragt die soziale Kommunikation im Inter-
net, traditionelle Mechanismen der Unternehmenskommuni-
kation, durch einen vereinfachten Dialog zwischen Sendenden 
und Empfangenen (vgl. Wagner und Eichhorn 2018:188).
Ziel der vorliegenden Online-Kommunikationsstrategie 
ist es, dass die angestrebte Botschaft möglichst viele rele-
vante Entscheidungsträger*innen, wie Führungskräfte von in 
Deutschland aktiven KMU, Vertreter*innen aus Unternehmens- 
und Interessenverbänden erreicht. Ebenso soll eine möglichst 
breite Gruppe an interessierten Personen des alltäglichen 
Lebens, hier auch Mitarbeiter*innen von KMU, als sekundäre 
Zielgruppe angesprochen und im Idealfall eine Verhaltensver-
änderung generiert werden. Das Triple Bottom Line Prinzip von 
CSR wandelt sich durch den angestrebten Kommunikations-
prozess zu einer Quadriple Bottom Line durch Ergänzung der 
Dimension der “Verantwortung durch Kommunikation” (vgl. 
Wagner und Eichhorn 2018:118). Übereinstimmende Bestand-
teile der CSR-Kommunikation und der Social-Media Kommuni-
kation sind hierbei Transparenz, Offenheit und Dialog. 
Als Unterziel wird das von den Lösungsfinder*innen erarbei-
tete Konzept in das Kommunikationskonzept aufgenommen. 
Der Fokus liegt vorrangig auf einer verstärkten Integration von 
CSR Konzepten in KMU. Die interaktiven Möglichkeiten von 
Social Media, schaffen identitäts- und identifikationsstiftendes 
sowie motivierendes Werkzeug und können aktiv eingesetzt 
werden, Dritte in die Strategie, Lösungsfindung und operative 
Umsetzung einzubinden (vgl. Wagner und Eichhorn 2018: 119).
Die systematische Durchführung der Kommunikations-
tratgie folgt einem interinstrumentellen Kommunikations-
mix, bei dem die geplante Vortragsreihe als Leitinstrument 
eingestuft wird. Leitinstrumente sind durch ihre große stra-
tegische Bedeutung zur Erreichung der Positionierungsziele 
der Kommunikation gekennzeichnet und weisen zugleich die 
größte Beeinflussung der anderen Instrumente auf (vgl. Bruhn 
et al. 2016:38). Das Leitinstrument soll in diesem Zusammen-
hang die primäre Zielgruppe der Unternehmen und deren 
relevanter Stakeholder*innen ansprechen. Für die Erreichung 
der angestrebten strategischen Positionierung und kommu-
nikative Umsetzung der kommunikativen Leitidee werden 
die Leitinstrumente als zentral angesehen. Dabei ist die Hier-
archisierung von Zielen, Botschaften und Instrumenten von 
der strategischen Planung bis hin zur operativen Planung in 
Einklang zu bringen (vgl. Bruhn et al. 2016:43).
Unterschiedliche Social Media Kanäle unterstützen des 
weiteren das Leitinstrument als Kristall- und Folgeinstrumente. 
Kristallinstrumente definiert Bruhn als Instrumente, die einen 
hohen Einfluss auf eine bestimmte Zielgruppe aufweisen (vgl. 
Bruhn et al. 2016:38) und sollen, verankert in der Kommunika-
tionsstrategie, vorrangig die sekundäre Zielgruppe, einer allge-
mein interessierten Zuhörer*innenschaft, erreichen. Folgeins-
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trumente sind durch ihre Funktion die Wirkung der anderen 
Instrumente zu verstärken charakterisiert (vgl. ebd.) und 
werden ebenso wie die Kristallinstrumente in einem nächsten 
Schritt des intrainstrumentellen Kommunikationsmixes spezi-
fisch auf unterschiedliche Zielgruppen und deren Möglichkei-
ten der Erreichung eben dieser ausgewählt (vgl. Bruhn et al. 
2016:43). 
Durch das Hochladen des Vortrages ins Internet als 
Folgeinstrument (z.B. Youtube) kann dieser vergleichsweise 
ressourcenschonend einem breiteren Publikum, u.a. Personen 
die terminlich bei den Vorträgen verhindert waren, zugäng-
lich gemacht werden. Den Vortragsbesuchenden selbst wird 
zusätzlich die Möglichkeit gegeben sich im Nachhinein erneut 
mit den thematischen Schwerpunkten zu befassen. Um eine 
langfristige Verhaltens- und Einstellungsänderung zu erzielen, 
greift die Kommunikationsstrategie in diesem Hinblick auf 
einen Ansatz der “Wiederholung durch regelmäßige Bespie-
lung der verwendeten Social Media Plattformen” zurück (vgl. 
Heinrich 2018:105). 
Der Einsatz der Social Media Plattformen zielt zunächst 
mit kurzen Messages, Bildern, Videos oder dem Teilen von 
Nachrichten darauf ab, Präsenz zu zeigen und sicherzustellen, 
dass interessierte Personen die Kampagne und deren Inhalte 
aktiv im Gedächtnis behalten. Mögliche Social Media Plattfor-
men sind Facebook, Twitter, Instagram, aber auch geschätfs-
orienterte Netzwerk-Plattformen wie Xing und LinkedIn. Als 
Kristallinstrument für eine jüngere Zielgruppe der Generation Y 
wird hierbei vor allem Instagram mit dem Folgeinstrument der 
Blogs genutzt, während Facebook als Instrument die Genera-
tion Z ansprechen soll. 
Die Verbreitung von Instagram, YouTube und Blogs inner-
halb der deutschen Medienlandschaft zeigt sich u.a. in der 
zunehmenden Professionalisierung und Monetarisierung des 
Bereich. Folgend wird anhand des Beispiels des Blogs, näher 
erläutert inwiefern dessen Verwendung eine positive Verän-
derung für Marketing, Kommunikationsstrategien sowie CSR 
bedeutet und eine Berichterstattung via Blog zunehmend 
interessanter für Werbetreibende macht (vgl. Kunstmann 
2018:131): Vorteile der Zusammenarbeit mit professionellen 
Bloggern sind deren augenscheinliche Authentizität und eine 
gute Anpassung an Suchmaschinen im Internet. Zusätzlich 
nutzen Blogger als Ergänzung ihrer Kanäle häufig andere 
gängige Social Media Kanäle, um die Inhalte des Blogs zu 
verbreiten und erreichen somit eine potenzielle sehr hohe 
Follower*innenzahl (vgl. Kunstmann 2018:131). Dies resultiert 
in einer erleichterten Sammlung von Daten der Zielgruppe 
durch die Auftraggeber*innen bzw. Kooperationspartner*in-
nen. Zudem besteht eine geringere Hemmschwelle für die 
Zielgruppe in Kontakt mit einer bloggenden Person zu treten, 
da diese eine Einzelperson ist, deren ‘alltägliche’ Motivationen 
und Tätigkeiten einer breiten Nutzerschaft verständlich sind 
(vgl. Kunstmann 2018:134).
Die Social Media Kanäle sind in erster Linie darauf ausge-
richtet, für die Thematik zu sensibilisieren und möglichst 
viele KMU davon zu überzeugen ihren Umgang mit knap-
pen Ressourcen zu hinterfragen sowie diesen verbessern 
zu wollen. Damit es jedoch nicht nur zu einer Veränderung 
der Einstellung, sondern auch das Verhaltens kommt, sollen 
interessierte Personen sich auf einer Kampagnen-Website 
(vgl. Heinrich 2018:102) detaillierter darüber informieren 
können inwiefern sie in ihrem eigenem KMU mit CSR ansetzen 
können. Hierfür könnten zum Beispiel Hinweise auf Leitfäden 
und Beratungsangebote (z.B. der von den Lösungsfinder*in-
nen entwickelte) und Best-Practise Beispiele ansprechend 
aufgezeigt werden. Weitere mögliche Inhalte könnten ein 
FAQ oder eine Vernetzungsplattform (in der sich Entschei-
dungsträger*innen austauschen und gegenseitig Tipps geben 
können) sein. Zusätzlich können weiterführende Links zu den 
jeweiligen KMUs platziert werden, die das Konzept bzw. deren 
Unternehmens-CSR der dargestellten Strategie folgend, in ihr 
Unternehmenskonzept aufgenommen haben oder im Verän-
derungsprozess sind, um Transparenz und somit Vertrauen 
herzustellen (vgl. Wagner und Eichhorn 2018:12ff.). Zudem 
werden die KMUs zu Multiplikator*innen und somit zu einer 
Art Influencer im klein- und mittelständischen Unternehmens-
bereich.
Eine Berichterstattung in Social Media, z.B. weiterführend 
über den eigenen Unternehmensblog als Bestandteil des vorge-
schlagenen Konzeptes, bietet weiter die Chance die Nachhal-
tigkeitsberichterstattung von den angesprochenen KMUs an 
zwei kommunikations-strategisch wirksamen Stellen zu berei-
chern: Die direkte Diskussion und dem Verarbeiten von Ideen 
und Feedback der Nutzer*innen sowie eine Abwechslung zu 
dem für viele Nutzer weniger interessanten stichtagsbezoge-
nen und rückwärtsgewandten Modus des Nachhaltigkeitsbe-
richts. “Kombiniert mit moderner CSR-Berichterstattungssoft-
ware, die z.B. Kennzahlen live, monats- oder quartalsweise zur 
Verfügung stellen, und einer aktuellen (Live-)Berichterstattung 
kann Social Media, dazu beitragen, dass CSR für alle Beteilig-
ten lebt und erlebbar wird” (Wagner und Eichhorn 2018:126). 
Die kooperative Gestaltung von Produkten und Botschaf-
ten wirkt sich auf die Beziehung zwischen Produzierenden und 
Konsumierenden aus. Social Media und damit zusammen-
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hängend, die kommunikations basierte Quadriple Bottom Line 
des CSR, sind als Einbindung von Anspruchsgruppen über 
kooperative Gestaltungsmöglichkeiten in die Unternehmens-
entscheidungen der Kommunikationsstrategie desselbigen 
einzuordnen. Stützpfeiler von Social Media und CSR sind (vgl. 
Wagner und Eichhorn 2018:123): 
• Permanente Kontrolle und Evaluation von Strategie und 
Kommunikation in einem sich fortwährend wandelnden 
CSR-Prozesses,
• Kollektive und kollaborierende Strategien in der Umset-
zung von CSR, als Ideengeneratoren, Datensammlung und 
zur Optimierung der vorhandenen Prozesse,
• CSR als transparente Kommunikationsbeziehung, da 
Transparenz und Nachhaltigkeit im stattfindenden Werte-
wandel des globalen Nordens zunehmend bedeutsamer 
werden.
Der Hauptzweck des Einsatzes von Social Media ist 
demnach nicht allein Anpassung der Public Relations und 
Unternehmenskommunikation oder eine Erweiterung des 
Kommunikationsportfolios (vgl. Wagner und Eichhorn 
2018:123), sondern CSR anhand guter Kommunikations-
konzepte wirksam in das eigene Unternehmen einzubinden. 
Phase 1 und Phase 2 der Kommunikationsstrategie wirken 
durch eine breite Skalierung der geplanten Kampagne, die 
möglichst interaktive Einbindung relevanter Share- und Stake-
holder*innen durch Social Media und die daraus resultierende 
Verwendung der Inhalter des dargestellten Lösungskonzeptes 
der Lösungsfinder*innen auf eben dieses Ziel hin.
4.  FAZIT
Wie im gesamten Bericht zu sehen ist, handelt es sich bei 
Corporate Social Responsibility um einen weit verbreiteten 
Begriff, dessen wahre Tragweite und Bedeutung jedoch oft 
unbekannt ist. CSR impliziert, dass alle durchgeführten Akti-
vitäten sozial verantwortlich sind. Angesichts dieser Situation 
ist es wichtig, die Rolle der KMUs auf lokaler, regionaler und 
nationaler Ebene zu stärken, damit es zu einer nachhaltigen 
Entwicklung auf der Grundlage von wirtschaftlichem und sozi-
alem Wachstum kommt.
In der Rolle der Kommunikator*innen war es unsere 
Aufgabe, der Zielgruppe auf interaktive Art und Weise die aktu-
elle Lage kennenzulernen. Durch die Erzählung der Geschichte 
von „Emilia Koch“ konnte gezeigt werden, dass einige KMU 
heute noch nicht über das gesamte Wissen und die Basis 
verfügen, um nachhaltige Betriebe zu werden. Die Reise der 
Emilia Koch macht es möglich, einen Einblick in die aktuell 
unzureichende Implementation aber steigende Notwendigkeit 
von Nachhaltigkeit insbesondere im Umgang mit begrenzten 
Ressourcen auch in KMU zu gewinnen und so die Zielgruppe 
für die Bedeutung der Verbesserung ihrer Geschäftsprozesse 
zu sensibilisieren.
Von dem effektiven Einsatz der oben beschriebenen 
Kommunikationsstrategien erhoffen wir uns, dass diese 
Geschichte nicht nur auf der regionalen Ebene bleibt, sondern 
national und international ausgeweitet werden kann. Die 
Entscheidung, CSR in KMU zu integrieren, ist der Startpunkt 
für eine nachhaltige Zukunft in jeder Organisation. Dieser 
unternehmenskulturelle Wandel muss auf der Grundlage 
von Verpflichtungen, der Definition von Zielen und Vorgaben, 
der Ausarbeitung von Plänen und der Gewinnung von gutem 
Humankapital durchgeführt werden. Diese Veränderungen 
zeigen den Grad der Verantwortung und des Bewusstseins, 
den Organisationen erlangt haben und der durch ihre Nachhal-
tigkeit in der Zukunft zu beobachten sein wird. 
WOHIN GEHEN WIR?:
Zumindest die oberflächliche Verankerung und Nutzung 
von CSR bei Großunternehmen ist im Gegensatz zu den 
bisher dargestellten KMUs großflächiger vorhanden, da hier 
u.a. gesetzliche Regelungen, wie das Lieferkettengesetz, zur 
gesellschaftlichen Verantwortung greifen. 
So gehören 92% des Stammkapitals der “Robert Bosch 
GmbH” der “Robert Bosch Stiftung GmhH” (vgl. Schwager 
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2017:84). Seit deren Gründung vor 50 Jahren hat die Stiftung 
bereits rund 1,4 Mrd. Euro für zirka 20.000 Eigen- und Fremd-
projekte zur Verfügung gestellt (vgl. Schwager 2017:86). Es 
stellt sich die Frage inwiefern KMU in einem nächsten Schritt 
der Kommunikation mit den Nachhaltigkeitsmodellen größe-
rer Firmen vernetzt bzw. in diese einbezogen werden können. 
Vorteile lägen hierbei für die KMU vor allem in einem Zugriff 
auf die vorhandene Expertise im CSR-Bereich sowie deren 
mediale Promotion und eine daraus resultierende Schonung 
von eigenen Ressourcen. Die kooperierenden Großunterneh-
men würden unterdessen ein Capacity Building im innerdeut-
schen Land betreiben und würden somit ebenfalls zu einer 
erhöhten Nachhaltigkeitsbilanz beitragen, da sie zukünftige 
Multiplikator*innen unterstützen und dabei selbst CSR und 
Nachhaltigkeit multiplizieren. Stiftungen und NPOs könnten in 
diesem Schritt ebenfalls berücksichtigt werden, da Unterneh-
men wie “Beiersdorf” beispielsweise bereits mit dem gemein-
nützigen Unternehmen “Innanatura” zusammenarbeiten, das 
Sachspenden von Beiersdorf und anderen Unternehmen sowie 
Organisationen auf einer digitalen Plattform zusammenfasst 
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